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ABSTRAKT 
Diplomová práce je zaměřena na průzkum spokojenosti zaměstnanců ve společnosti, na 
jehož základě bude vytvořen motivační systém. V teoretické části je vysvětlena teorie 
motivace zaměstnanců a základní pojmy spojené s touto problematikou. Praktická část 
obsahuje popis společnosti a dosavadní způsob hodnocení a motivování zaměstnanců. 
V praktické části jsou také obsaženy návrhy pro tvorbu motivačního systému. 
 
ABSTRACT 
My master thesis is focused on an employee satisfaction research in company. The 
motivation system will be designed on a base of employee satisfaction research. Theory 
of employee motivation and fundamentals about personnel management is explained in 
theoretical part. Next, I introduce company and nowadays evaluation of employees in 
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Zaměstnanci jsou klíčovým prvkem jakéhokoli druhu podnikání. Žádný podnik se 
neobejde bez procesů týkající se řízení lidí v organizaci. V dnešní době, kdy se firmy 
v konkurenčním boji snaží uspokojit náročné požadavky zákazníků, je velmi důležité 
vyhovět těmto přáním a požadavkům zákazníků. Jedna z cest, vedoucí k naplnění potřeb 
zákazníků jsou pracovníci, kteří přináší podniku zisk. U pracovníků se klade důraz na 
jejich výkonnost a produktivitu. Aby bylo dosaženo požadované produktivity a 
výkonnosti pracovníků, přebírají svou úlohu personalisté, kteří rozvíjí neustálou péči o 
zaměstnance. Zvýšení produktivity lze dosáhnout motivací zaměstnanců. Správně 
nastavený motivační systém v organizaci dokáže mnohé. K výhodám, které se připisují 
tomuto systému je stimulace zaměstnanců k lepšímu výkonu práce, zefektivnění 
pracovního procesu a řízení výkonu. 
Jak již název diplomové práce vypovídá, práce pojednává o motivačním systému, 




1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
1.1 Vymezení problému práce 
Aby byly firmy schopny čelit konkurenci, snaží se rozvíjet kreativní a inovační 
způsoby, jakým mohou dosáhnout lepšího výkonu. Jedním ze způsobů, kterým je 
možno dosáhnout lepší konkurenceschopnosti je zkoumání spokojenosti zaměstnanců. 
Je dokázáno, že spokojenost zaměstnanců má přímý vliv na dosahování úspěchu jak 
zaměstnanců, tak celé firmy. 
Téma motivace zaměstnanců, z oblasti personálního managementu se stává nezbytnou 
součástí řízení lidských zdrojů. 
1.2 Cíle práce 
Cílem práce je porovnání spokojenosti zaměstnanců v jednotlivých divizích společnosti 
KLIMEX CZ a následné sestavení motivačního programu, který napomůže 
zaměstnancům společnosti KLIMEX CZ, spol. s r. o., aby trávili svůj čas v zaměstnání 
smysluplněji a aby měli pocit, že jsou oceněni za každou dobře odvedenou práci. 
Zaměstnanci jsou považování za klíčový zdroj úspěšného a prosperujícího podniku.  
 
Systém bude sestaven na základě zhodnocení současného stavu motivace zaměstnanců a 
provedení analýzy jejich spokojenosti v zaměstnání. Analýza je provedena na základě 
dotazníkového šetření. Poté je navrhován motivační systém, který zahrnuje aspekty, na 
které zaměstnanci přímo apelují.  
Cílem motivačního systému je zvýšení motivace a produktivity zaměstnanců, a celkové 





2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Spokojenost zaměstnanců je považována za klíčovou záležitost v prosperujících 
společnostech.  Mnozí psychologové tvrdí, že spokojenost v pracovním procesu je 
velmi důležitá, protože je úzce spojena s výkonem a také motivací zaměstnanců. Se 
zvyšující spokojeností pracovníků roste jejich produktivita vykonávané práce. [1] 
Každá organizace má vytyčené cíle, kterých chce dosáhnout. Tyto cíle jsou 
transformovány do strategických plánů, které jsou naplňovány zaměstnanci 
prostřednictvím procesů. Realizace jakéhokoli druhu strategie vyžaduje schopnost, 
znalost a dovednost zaměstnanců, jejich ochotu. Efektivnější organizace cílů lze 
dosáhnout snadněji, pokud budou pracovníci motivováni. Implementace efektivního 
motivačního systému je klíčovým úkolem managementu ve společnosti. Je velmi 
důležité pochopit teorii motivace. [2], [3] 
 
2.1 Základní pojetí motivačního procesu 
Oblast motivace je nejcitlivější oblastí ve vztahu zaměstnavatel – zaměstnanec. 
Zaměstnavatel usiluje o dosažení stanovených cílů a plánů s vidinou zisku, aby mohl 
financovat další rozvoj podnikání, zatímco zaměstnanec pracuje, aby si vydělal peníze, 
které mu slouží k uspokojování potřeb. Obě strany mají stejný zájem, ale s odlišným 
výsledkem. [4] 
Psychologové považují za základ lidského chování koncept motivu. Motiv je definován 
jako popud, pohnutka, který vědomě či nevědomě podněcuje lidské chování k výkonu. 
Motivace je definována jako odhodlaný lidský čin za cílem učinit něco konkrétního. [1]  
Schopnost vedoucího pracovníka vyvolat u svých podřízených smysl pro osobní 
prospěch v souladu s cíli a plány firmy se označuje za pracovní motivaci. 
Tato schopnost motivace se považuje za nejnáročnější a zároveň nejvýznamnější 
dovednost, kterou by měl manažer mít. Je velmi důležité, aby zaměstnavatel věděl, co 
se od něj očekává, což může předcházet řadě nedorozumění a nejasností a zabraňuje se 
tak neefektivnímu pracovnímu procesu. V mnoha firmách je umožněno zaměstnancům 
konzultovat s jejich nadřízeným způsob řešení, úkoly a postupy, jakým bude 
dosahováno cílů. V okamžiku, kdy zaměstnanci vědí, jaký je jejich úkol, a jak jej budou 
řešit, mají pocit, že jejich práce má reálný význam a jsou motivováni k vyšší 
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produktivitě. Předpokladem pracovní motivace je dosahování úspěchu a dobrý pocit 
z odvedené práce na straně zaměstnavatele. Pracovní motivace také souvisí 
s adekvátním oceněním, jednak finančním, ale také i morálním. V každé společnosti by 
měl být kladen důraz na prostor na realizaci zaměstnaneckých představ, aby měl každý 
zaměstnanec možnost projevit nadání a dovednosti k vykonávané práci. 
Potřeby jsou úzce spjaty s motivací. Pokud nejsou uspokojeny základní životní potřeby, 
člověk nemá potřebu motivace. Potřeby vychází z pudů a rozlišují se na biologické, 
sociální, primární a sekundární. Biologické potřeby představují hlad, žízeň, odpočinek, 
spánek a jiné základní lidské potřeby. Sociálními potřebami se rozumí sociální kontakt, 
autonomie, láska, uznání, seberealizace a někdy také potřeba moci. Sekundární potřeby 
jsou civilizačního, kulturního a estetického typu, dále je zde zahrnována potřeba 
dopravovat se, bydlet. [5] 
Hodnocení je součástí motivace a vztahuje se k minulosti. Je zaměřeno na činy, 
chování, výsledky a řešení, které již proběhly. Účelem hodnocení je motivace. Jelikož 
se jedná o provázaný a neoddělitelný proces motivačního systému, pokud s hodnocením 
manažer nepracuje, odrazí se to na výkonu podřízeného. [4] 
2.2  Základní činitelé motivačního procesu 
Následujícími aspekty, které ovlivňují motivační a hodnotící proces ve firmě, jsou:  
 firemní kultura, 
 firemní hodnoty, 
 převažující manažerský styl, 
 motivační systém, 
 hodnotící systém, 
 hodnoty managementu. 
Mnohdy malé a střední firmy nemají zavedené motivační a hodnotící procesy, jelikož 
tvrdí, že na ně nemají čas a neradi se přizpůsobují nějakým teoriím. Tyto firmy si dělají 
vše podle sebe, neboť zastávají názor, že firemní kultura je záležitostí velkých 
korporací. Přitom je paradoxem, že tyto společnosti firemní kulturu mají, ačkoliv není 
tvořena záměrně, ale podvědomě a rozlišuje se na řízenou a neřízenou. První typ se 
vyznačuje tím, že slouží zaměstnancům a je využívaná jako promyšlený prvek 
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motivačního systému a druhý typ je závislý na štěstí, jestli působí na pracovníky, a 
pokud ano, tak je otázka, jestli pozitivně či negativně. 
Firemní kulturou se obecně označuje soubor aspektů, které ovlivňují myšlení, chování i 
rozhodování osob, které ve firmě pracují. Mohou jimi být: 
 určité znaky a symboly firmy, které symbolizují příslušnost k firmě nebo 
k některé její části – příkladem jsou pracovní obleky s logem, stejnokroj číšníků 
v barvách restaurace,  
 hodnoty, které firma prezentuje v chování směrem dovnitř k zaměstnancům, tak 
i ven k jiným subjektům, například při řešení krizových situací - rozvázání 
pracovního poměru, havárie v pracovním procesu a další, 
 mylně uváděná prezentace firmy, kdy společnosti někdy prezentují navenek 
ekologické aspekty, ale skutečnost se má tak, že skutečné hodnoty se liší od 
deklarovaných, a manažeři se chovají opačně, např. na webu se firma chlubí 
sociálním chováním, a přitom skrytě postihuje nemocnost,  
 psané i nepsané rituály, kterými odlišují firmu od jiných subjektů, myslí se jimi 
například určitý druh pozdravu, "free days“ v oblékání, předepsaný druh 
automobilu pro určité pracovní pozice 
 způsob projevu vlivu a moci, například v některých firmách jsou od sebe 
odlišeny vlivy a moc. Hodnotu vlivu zastávají pracovníci, kteří pracují pro 
společnost delší dobu, i když nejsou na manažerských pozicích, 
 způsob řízení firmy, zda je preferován více lidský faktor nebo „objektivní“ 
reportování apod., 
 způsob organizace jednotlivých částí firmy, 


























Firemní kultura je na první pohled nejasná, ale velmi důležitá pro celkovou atmosféru 
firmy. Ovlivňuje komunikaci mezi pracovníky, způsob řízení manažery, vztah 
zaměstnanců k firmě i jejímu vedení. [4] 
2.3 Základní zdroje motivace  
Na následujícím obrázku lze spatřit ideální případ základních zdrojů motivace. V praxi 
se však málokdy vyskytne tato idylická situace. [4] 
 































V pracovním procesu by měl mít pracovník možnost vidět celý proces výrobku či 
služby. Pokud se však pracovník podílí pouze na dílčí činnosti či části procesu, nemá 
tak přehled o celém procesu. V tomto případě musí manažer posílit zdroje „individuální 
motivátory“ a „společné motivátory“, což znázorňuje následující obrázek. [4] 
 













Se situací, kdy nefunguje motivátor „požadovaný výsledek“ ani společné motivátory“, 
se lze setkat u odborníků a specialistů v oblasti motivace se situací. Tuto situaci 
zachraňuje „individuální motivátor“, neboť pracovníci se mohou podílet na zajímavém 
úkolu. Jelikož však tito pracovníci nemohou zcela ovlivnit úroveň splnění zajímavého 
úkolu, dochází k nevyvážené motivaci a je zapotřebí co nejrychleji zrevidovat společné 
motivátory a možnosti participace na úspěšném požadovaném výsledku, což ilustruje 



























Ve firmách, které jsou zaměřeny spíše na služby, zejména na obchod, se setkáváme 
s pracovníky, kteří vyhledávají boj, výzvy, časté změny a méně organizované prostředí. 
K dosažení úspěchu dobrého výsledku je kladen důraz zejména na „společné 
motivátory“, nejméně pak na „požadovaný výsledek“, což lze vidět na následujícím 
obrázku: [4] 
 










2.4 Motivační proces  
Jedná se o složitou, cílevědomou a komplexní snahu vedoucího pracovníka působit na 
pracovníka, vytvářet pracovní prostředí a atmosféru, která napomáhá k uspokojování 










Proces motivace se zaměřuje na budoucnost a ukazuje, že každý jedinec usiluje o 
uspokojení jeho potřeb. Potřeby probouzí snahu něco dělat. Snaha, která podněcuje 
zájem a zvyšuje aktivitu. Vyburcované činy jedince uspokojují jeho potřeby a na závěr 
dosahuje bodu spokojenosti. Motivace se také zaměřuje na budoucnost.  
Hlavním úkolem motivačního systému je nalezení rovnováhy mezi tím, co zaměstnanec 
chápe jako svoji spravedlivou odměnu a tím, co potřebuje firma. Firma je zaměřena 
primárně na generování zisku. Je velmi obtížné vytvořit ideální motivační systém, 
protože žádný formální předpis nemůže zachytit všechny možné varianty, které přináší 
každodenní praxe a individuální potřeby pracovníků. [1], [4] 
Motivace se týká faktorů ovlivňujících pracovníky k určitému způsobu chování. Existují 
3 složky motivace: 
 směr – co se pokouší osoba udělat; 
 úsilí – s jakou pílí se o to pokouší; 
 vytrvalost – po jakou dobu se to pokouší udělat. 
 
Model procesu motivace vychází z potřeb, konkrétně neuspokojených potřeb, které 
vytváří napětí a vyvolávají nerovnováhu. Tyto potřeby vyvolávají potřebu dosáhnout 
něčeho nebo něco získat. Dobře motivovaní lidé jsou charakterizováni jasně 
definovanými cíli a podnikají kroky, od nichž se očekává, že povedou k dosažení těchto 
cílů. Na základě takto formulovaných přání jsou stanoveny cíle a potřeby, které 
povedou k dosažení stanovených cílů. Chování je tak motivováno neuspokojenými 
potřebami. [6] 
Tento motivační proces je možno shrnout do 4 fází: 
 
Obr. 6: Motivační proces 














Tento koloběh bude pokračovat v případě, že je určitého cíle dosaženo a tím potřeba 
uspokojena. Je totiž velmi pravděpodobné, že se objeví podobná potřeba, která vyvolá 
nový koloběh uspokojování potřeb. Pokud není cíle dosaženo, je méně pravděpodobné, 
že se budou tytéž kroky v budoucnu opakovat. [6] 
2.4.1 Teorie motivace 
První přístupy k poznání a pochopení motivace lidí vychází z dob řeckých filozofů a 
zaměřují se na pojetí hédonismu (požitkářství), kdy dosahování požitků je považováno 
za hlavní hybnou sílu chování člověka. Teorie motivace se značně posunula kupředu ve 
20. století s přispěním zastánců vědeckého řízení. V polovině 20. století přispěli do 
teorie motivace představitelé behaviorálních věd. [6] 
2.4.2 Přehled teorií motivace 
Jak tvrdí Michael Amstrong: “Přístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace.“1 
V následující tabulce je znázorněný přehled teorií motivace. 
 
Tab. 1: Přehled teorií motivace 




Jestliže děláme jednu věc, vede to k jiné 
věci. Lidé budou motivovaní k práci, 
jestliže odměny a tresty budou přímo 
provázány s jejich výkonem. 
Základ primitivních pokusů 
motivovat lidi pomocí stimulů. 
Často se používá jako 
zdůvodnění pro odměňování 
založené na výkonu, ačkoliv to 
jen zřídka představuje efektivní 
motivátor. 





Existují tři základní kategorie potřeb, 
jejichž uspořádání není hirearchické: 
existence, sounáležitost a růst. 




Identifikuje tři potřeby manažerů: 
úspěch, sounáležitost a moc. 





Existuje hierarchie pěti potřeb: 
fyziologických, jistoty a bezpečí, 
sociálních, uznání, seberealizace. 
Potřeby vyšší úrovně se objeví teprve 
tehdy, jsou-li uspokojeny potřeby nižší 
Orientuje pozornost na různé 
potřeby, které motivují lidi, a 
na to, že uspokojená potřeba již 
není motivátorem. Pojetí 
hierarchie nemá praktický 
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(Deci a Ryan 2000) 
Jednotlivci jsou motivováni potřebou 
dosáhnout tří základních cílů: 
způsobilosti, autonomie a sounáležitosti. 






Herzberg rozlišuje satisfaktory a 
disfaktory. Satisfaktory vnitřně souvisí 
s prací. Disfaktory stojí mimo práce, 
řadí se mezi ně plat nebo pracovní 
podmínky. 
Metoda výzkumu je 
kritizována, protože 
nepodporuje existenci dvou 
skupin faktorů. Výchozí 
předpoklad, že všichni mají 
stejné potřeby, je považován za 
neplatný. Model však zásadně 
ovlivnil přístupy k vytváření 
pracovních míst (obohacování 
práce) a podpořil myšlenku 
uplatňování peněžních i 
nepeněžních odměn. 




(Vroom, 1964; Porter 
a Lawler 1968) 
Motivace a výkon jsou ovlivněny: 1. 
vnímaným spojením mezi úsilím a 
výkonem, 2. vnímaným spojením mezi 
výkonem a výsledky a 3. významem 
(valencí) výsledku pro danou osobu. 
Úsilí (motivace) závisí na 
pravděpodobnosti, že po tomto úsilí 
bude následovat odměna a že odměna 
stojí za to. 
Rozhodující teorie pro přístupy 
k odměňování; tj. že musí 
existovat vazba mezi úsilím a 
odměnou a odměna by měla být 
dosažitelná a měla by stát za to. 
Teorie cíle (Latham a 
Locke, 1979) 
Motivace a výkon se zlepší, jestliže lidé 
mají náročné, ale přijatelné cíle a 
dostává se jim zpětné vazby. 
Poskytuje argumenty pro 
procesy řízení pracovního 
výkonu, stanovení cílů a 
zpětnou vazbu. 
Teorie spravedlnosti 
 (Adams, 1966) 
Lidé jsou motivovanější, když se s nimi 
zachází slušně a spravedlivě. 
Potřeba vytvořit spravedlivé 
odměňování a spravedlivé 





Uznává význam posilování chování, 
které determinuje budoucí chování, ale 
současně zdůrazňuje důležitost 
očekávání, která se týkají hodnot cílů a 
individuálních schopností k jejich 
dosažení. 
Důraz na očekávání, 
individuální cíle a hodnoty, 
individuální i situační faktory a 
posilování chování. 
Teorie kognitivního 
hodnocení (Deci a 
Ryan 1985) 
Použití vnějších odměn může oslabit 
vnitřní motivaci, která vyplývá ze zájmu 
o práci samotnou. 
Důraz na uplatňování 
nepeněžních odměn. 





2.4.2.1 Herzbergův dvoufaktorový model 
Důvodem založení této teorie bylo zkoumání zdrojů spokojenosti nebo nespokojenosti 
s prací u účetních a techniků, kteří byli dotazováni na to, co v nich skutečně vyvolává 
výjimečně dobré nebo výjimečně špatné pocity, jde-li o jejich práci. Pracovní motivace 
může být podle Herzbergovy teorie dosaženo dvěma cestami. Lidé mohou buď 
motivovat sami sebe hledáním, nalezením a vykonáváním práce, což uspokojuje jejich 
potřeby a vede ke splnění jejich cílů. Na druhé straně mohou být lidé motivováni 
managementem, který využívá metod, jako je odměňování, povyšování, pochvala, 
uznání a jiné. Z této teorie vyplývá, že pracovní motivace se dělí na dva základní typy 
motivace: [6] 
Vnitřní motivátory 
Faktory spadající do této skupiny si lidé sami vytvářejí. Motivační faktory se zaměřují 
na obsah práce a vyvolávají potřebu vykonávat práci a dosáhnout úspěchu. Tyto faktory 
jsou dále úzce spojeny se zájmem o práci, odpovědností nebo možností povýšení. Patří 
sem také především odpovědnost, která je velmi důležitá při plnění pracovního úkolu, 
neboť podněcuje k lepšímu výkonu, zaměstnanci mají totiž pocit, že jejich role 
v pracovním procesu je důležitá. Možnost využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti 
spadá do faktoru příležitosti. Mezi faktory vnitřní motivace patří dále autonomie, což je 
velmi motivující prvek pro kreativní lidi, neboť je jim umožněna volnost konat. [6] 
Stimuly 
Stimuly jsou chápány jako hygienické faktory a týkají se kontextu práce. Použití pojmu 
„hygiena“ vychází z lékařské terminologie a vyjadřuje souvislost hygienických faktorů 
s prevencí a prostředím. Hygienické faktory slouží především k prevenci nespokojenosti 
s prací, přičemž mají jen nepatrný vliv na pozitivní postoje k práci. Těmito faktory 
myslíme to, co děláme pro lidi účelně, abychom je motivovali. Zahrnují se sem 
především mzdy, odměny, pochvaly, povýšení a pracovní podmínky. Například 
nedostatečná nebo nespravedlivá mzda může vyvolat nespokojenost, ovšem její řádné 
vyplácení nevede k trvalé spokojenosti. Při neefektivní práci či porušování pravidel při 
práci se dá také zabránit a motivovat zaměstnance k nápravě různými tresty, kritikou a 
dokonce i odepřením platu. [6] 
Herzbergova teorie má stále úspěch. Zčásti proto, že je snadno pochopitelná a zdá se být 
založena spíše na reálném životě než na akademických abstrakcích, a zčásti proto, že 
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přesvědčivě vysvětluje pozitivní účinek vnitřních motivačních faktorů a zdůrazňuje, že 
při vytváření systému odměňování je nutné vzít v úvahu jak peněžní, tak nepeněžní 
faktory. Také je v souladu s vírou v důstojnost práce a s protestantskou etikou – že 
práce je dobrá sama o sobě. Herzbergova role jako obhájce víry spíše než vědeckého 
pracovníka znamenala, že měl značný vliv na prosazování myšlenky obohacování práce 
a vytváření pracovních míst způsobem, který by maximalizoval příležitost k dosažení 
vnitřního uspokojení z práce, a tím ke zlepšení kvality pracovního života. Slovy 
Herzberga platí, že pokud chcete, aby lidé odváděli dobrou práci, potom jim dobrou 
práci dejte. [5], [6] 
2.5 Systém motivování zaměstnanců 
Motivátorů a benefitů sloužící k motivaci zaměstnanců je hned několik druhů. Systém 
sloužící k motivaci zaměstnanců je složen ze mzdového systému, což tvoří základ 
pro motivaci zaměstnanců vůbec vykonávat práci. Na systému motivace se dále podílí 
zaměstnanecké výhody. [10] 
2.5.1 Mzdový systém 
Mezi základní motivátor, který podněcuje zaměstnance vykonávat práci, je bezesporu 
plat. Jak lze vyčíst z portálu ministerstva práce a sociálních věcí: “Mzda se sjednává ve 
smlouvě nebo ji zaměstnavatel stanoví vnitřním předpisem anebo mzdovým výměrem. 
Mzda musí být sjednána, stanovena nebo určena před začátkem výkonu práce, za kterou 
má tato mzda příslušet.“2 
Mzdová politika plní více funkcí, klade si především tyto cíle:  
- motivování pracovníků k výkonu a žádoucí pracovní morálce, 
- optimální stanovení celkového objemu mzdových prostředků tak, aby 
spoluvytvářel konkurenceschopnost firmy, a to jak z hlediska zatěžování 
celkových nákladů (a tím i ceny výrobků), tak i na trhu práce (k získávání 
kvalifikovaných zaměstnanců). [10] 
V oblasti, kde mzda plní stimulační (motivační) funkci, je nutno stanovit vhodný systém 
a strukturu mezd tak, aby zaměstnavatel měl k dispozici takové mzdové formy a složky, 
                                                 
2
 Ministerstvo práce a sociálních věcí. Příručka pro personální a platovou agendu [online]. 2016 [cit. 
2016-03-02]. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB076 
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jimiž bude možné pracovní výkony ocenit. K naplňování této funkce je též nezbytné, 
aby byli zaměstnanci vhodným způsobem informováni o rozdělení těch mzdových 
složek, které oceňují pracovní výkon. Obvyklou chybou zaměstnavatelů je, že považují 
údaje o mzdách jednotlivých zaměstnanců za natolik chráněné, že nesdělují, jak byly 
výkonnostní složky mzdy mezi jednotlivé zaměstnance rozděleny. [11] 
2.5.1.1 Formy mzdy 
Formou mzdy se rozumí způsob odměňování, tedy vazba na odpracovanou dobu a 
pracovní výkon. Rozlišují se tyto formy mzdy: 
Časová mzda měsíční 
Při této mzdě má zaměstnanec stanovenou výši mzdy za kalendářní měsíc bez ohledu na 
skutečný počet pracovních hodin vyplývajících v daném měsíci z rozvrhu stanovené 
týdenní pracovní doby nebo sjednané kratší pracovní doby. 
Časová mzda hodinová 
Zaměstnanec, který je odměňován touto mzdou, má stanovenou hodinovou sazbu, 
kterou se násobí počet odpracovaných hodin. 
Úkolová mzda 
Tato mzda je stanovena tarifem závislým na splnění normovaného pracovního úkolu, a 
to podle norem spotřeby práce, či jinak určeného množství práce či požadovaného 
tempa. 
Podílová mzda 
Tato mzda je mnohdy také nazývána provizní mzda. Zaměstnanci se stanovuje mzda 
podílem (procentem) z objemu tržeb, nebo hodnoty jinak sjednaných či realizovaných 
obchodních případů. Je vhodná pro zaměstnance, kteří pracují v podnikové sféře 
prodeje zboží či služeb. 
Smíšená mzda 
Jak již z názvu vyplývá, tato mzda kombinuje více mzdových forem (např. měsíční 
mzdu s provizní mzdou). [11] 
2.5.2 Zaměstnanecké výhody 






Peněžité formy bývají ve formě zaměstnaneckých odměn, nejčastěji:  
 prémie, odměny, výkonová prémie, 
 příspěvek na penzijní pojištění, životní pojištění, 
 cenově zvýhodněné závodní stravování, 
 příspěvek na první 3 dny nemoci, 
 odměny při odchodu do důchodu, 
 jednorázová sociální výpomoc, 
 výhodnější ceny podnikových produktů a služeb pro zaměstnance, 
 příspěvek na dojíždění do zaměstnání, případně služební vozy, 
 příspěvek na relaxační služby (masáž, saunu, bazén, cvičení, solnou jeskyň), 
 náborová odměna za přivedení nového zaměstnance a jeho setrvání i po 
zkušební době, 
 finančně zvýhodněné kurzy cizích jazyků probíhající přímo ve firmě, 
 dárek k narození dítěte, 
 finančně zvýhodněné pojištění odpovědnosti za škodu způsobenou 
zaměstnavateli, 
 bezplatná možnost komplexních lékařských prohlídek u firemního lékaře, 
 odměna za odpracování plného fondu pracovní doby, 
 dárky k jubileu, dárky k výročí odpracované doby u firmy.  
Nepeněžité formy 
 pochvaly a ocenění, 
 otevřená komunikace, 
 neformální přístup vedení, 
 individuální jednání se zaměstnanci, 
 slušné etické chování, 
 přístup vedení,  
 výborná informovanost napříč firmou, 
 vyslechnutí názoru zaměstnance, 
 možnost vyjádření návrhu na zlepšení firemních procesů ze strany zaměstnanců, 
 flexibilní pracovní doba, 
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 větší nezávislost při pracovních výkonech,  
 školení,  
 osobní rozvoj,  
 členství ve sportovním klubu,  
 možnost podílet se a pracovat na nejnovějších projektech společnosti. [6] 
 
Vzdělávání pracovníků 
Jedním z efektivních nepeněžních forem motivace je vzdělávání pracovníků. 
Vzdělávání je proces, při němž člověk získává a rozvíjí znalosti, dovednosti, schopnosti 
a postoje. Obecně se rozlišují čtyři typy vzdělávání: 
1. instrumentální vzdělávání – vede k lepšímu vykonávání práce;  
2. poznávací (kognitivní) vzdělávání – sleduje zlepšení znalostí a pochopení věcí; 
3. citové (emoční) vzdělávání – směřuje k formování postojů a pocitů; 
4. sebereflektující vzdělávání – umožňuje formování nových vzorců nazírání, 
myšlení a chování a v důsledku toho vytváření nových znalostí. [6] 
Metodami vzdělávání se rozumí následující typy metod: 
- metody vzdělávání na pracovišti – jedná se o metody vzdělávání používané na 
konkrétním pracovním místě, při vykonávání běžných pracovních úkolů a 
povinností. Patří sem například rotace práce, koučování, mentorování, instruktáž 
při výkonu práce, asistování a jiné, 
- metody vzdělávání mimo pracoviště – jedná se o kurzy na školách, ve 
vzdělávacích institucích, na vývojových pracovištích atd. Patří sem také 
přednášky, semináře, workshopy, skupinové diskuse.  
Spokojenost v pracovním procesu 
Firma může dále dbát na další aspekty, aby byli zaměstnanci při práci motivováni. 
Těmito aspekty se rozumí: 
 čisté a bezpečné prostředí,  
 lidskost,  
 pracovní oděv,  





Ne všechny metody jsou náročné na finanční prostředky, existují možnosti, jakými lze 
docílit zkvalitnění působení zaměstnanců v organizaci a to za vynaložení minimálních 
nákladů. V tomto případě firma volí benefity nemateriální povahy, kterými jsou:  
 obsahová náplň práce,  
 pozitivní a tvořivá atmosféra,  
 inspirující prostředí,  
 odpovídající práce,  
 naslouchání ze strany nadřízeného. [5] 
2.6 Přínosy motivačního procesu 
Přínos procesu motivace má pro manažerskou práci velmi značný přínos: 
- pomáhá k vyšší loajalitě a stabilizaci zaměstnanců, 
- zvyšuje výkonnost, 
- zajišťuje efektivitu práce a tím přispívá k úsporám, 
- umožňuje snížit kontroly ze strany nadřízeného,  
- vede ke snížení stresu zaměstnanců, 
- posiluje osobní odpovědnost motivovaných osob. [4] 
2.7 Motivace jako součást personálního řízení 
Motivační a hodnotící procesy jsou součástí činností personální politiky. Personální 
politika ovlivňuje odměňování zaměstnanců a stanovuje způsoby vyplácení 
odměňování. Klíčovým úkolem této politiky je také zajištění spravedlnosti v systému 
odměňování a porovnání výše platu se situací na trhu. Personální politika by měla klást 
důraz na to, aby měl pracovník přehled o všech procesech, které ve firmě probíhají, a 
znal celý „koloběh“ vyráběného produktu či poskytované služby. Je to velmi důležité 
z psychologického hlediska, protože se tak zvyšuje angažovanost i loajalita 
zaměstnanců. Pokud není možné zajistit detailní přehled pracovníkům o probíhajících 
procesech ve společnosti, měla by se společnost alespoň přibližovat tomuto přístupu, 
například zdůrazňováním nejdůležitější procesů v diskuzích nebo na firemních 
setkáních. Manažer by měl hlavně seznámit pracovníky s jejich odpovědností a vysvětlit 
jim, jaký je jejich význam pro firmu. 
Motivační programy jsou součástí analýzy, kdy se slaďuje nabídka pro zaměstnance 
v souvislosti s a jejich „poptávkou“. 
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Při analýze v tomto kroku zohledňují dvě hlavní kategorie: 
a) vnější nabídka, 
b) vnitrofiremní nabídka. [4] 
2.7.1 Vnější nabídka 
Tato nabídka zahrnuje všechny nabídky, které přináší trh pracovních sil. [4] 
2.7.2 Vnitrofiremní nabídka 
Pokud chce společnost zaměstnance zaujmout vnitrofiremní nabídkou, analyzuje tuto 
oblast a zaměřuje se na oblasti, které budou v této práci nadále zmiňovány:  
 motivační programy, 
 hodnotící procesy, 
 rozvojové a vzdělávací procesy, 
 adaptační programy. 
Manažer by měl čas od času zrevidovat a zhodnotit aktuálnost nabídky pro 
zaměstnance.  Je také žádoucí operativně a flexibilně reagovat na změny uvnitř firmy a 
podle nich měnit i vnitrofiremní nabídky. Můžou to být změny, které zapříčiní růst 
firmy, specializaci na určitý typ výrobku, vývoj díky vlivu konkurence, rozšíření služeb, 
změny v managementu. [4] 
2.8 Zásady ke stanovení efektivních peněžních odměn 
Je velmi důležité stanovit odměny efektivně a nastavit systém odměňování tak, aby byl 
dostupný pro všechny zaměstnance a splňoval požadované očekávání manažerů. [7] 
2.8.1 Efektivní stanovení peněžních odměn  
Peněžní odměny mohou být velmi užitečným a mocným faktorem v oblasti motivace 
zaměstnanců. Je však důležité vyvarovat se způsobů, které nevedou k žádoucím 
výsledkům. Dříve byly benefity a finanční odměny záležitostí pouze Spojených Států, 
v současné době jsou zaváděny v globálním měřítku po celém světě. Nicméně peněžní 
odměny nevedou vždy k požadovaným výsledkům. Někdy se zkrátka nepodaří 
motivovat velkorysými dávkami peněžních pobídek a tyto pobídky můžou mít dokonce 
i jiný efekt, než bylo původně zamýšleno. 
První chyba, kterou se může zaměstnavatel při nastavování motivačního systému 




Za druhou příčinou, kdy nefungují peněžní odměny správným směrem, stojí 
jednorázové vyplacení odměn zaměstnancům a žádná zpětná kontrola. Tento stav vede 
k podvádění ze strany zaměstnanců. V okamžiku, kdy jim vedení společnosti oznámí 
zvýšení odměn, zaměstnanci začnou podvádět z důvodu strachu, aby o navýšenou část 
platu nepřišli, nebo aby se jim jakkoli vyplácená částka nesnížila. Proto se zaměstnanci 
snaží různými způsoby udržet stávající produktivitu. V tomto případě by měli manažeři 
dohlížet na produktivitu zaměstnanců, aby nedocházelo ke zhoršení výsledků 
produktivity.  
Negativní účinek mohou peněžní odměny mít i v případě jejich snížení. Pokud 
zaměstnanci očekávají vyplácení určité výše peněžních odměn v pravidelných 
intervalech, snížení vyplácené částky je demotivující pro zaměstnance. [7] 
Další chybou ze strany manažerů firem je skutečnost, že nerealizují vzdělávací 
programy, které sami vytvořili. Jednoduše hledají důvody, proč nemusí nabídku 
vzdělání dodržet. Častým důvodem nerealizování programů je špatná finanční situace. 
Doporučuje se však zaměstnancům sdělit skutečný důvod, proč nelze nabídku 
uskutečnit, než hledat chyby na straně zaměstnanců. [4] 
2.8.2 Reálný a domnívaný vliv manažerů z hlediska peněžních odměn 
Důvodem, proč peněžní odměny dokážou motivovat zaměstnance k vyššímu výkonu a 
také pomoci, přilákat a udržet výkonné pracovníky je, že pomáhají pokrýt jednak 
základní finanční potřeby (jídlo, potřebu bydlet, vybavovat domácnost), ale i potřeby 
vyšší (začlenění do skupiny, respekt, uznání). Peněžní odměny dále napomáhají 
zaměstnancům k zajištění jejich rodin, stejně tak jako si můžou dovolit volnočasové 
aktivity s rodinou, přáteli, kolegy, což jim napomáhá k začlenění do sociálního života a 
sociálních skupin. Peněžní odměny jsou chápány i jako symbol sociálního statusu, což 
se projevuje u zaměstnanců tím, že kupují například velké domy nebo navštěvují vysoké 
školy či jiné vzdělávací instituce, aby získali titul.  
Výkon jednotlivce je však vymezen motivací. Spoléhání se na peněžní odměny jako 
nejlepší řešení problémů v pracovním výkonu není ideálním řešením, pokud je příčinou 
slabého výkonu spíše nedostatek znalostí, zkušeností a dovedností, než nedostatek 
motivace. 
Pokud bude organizace chtít docílit zvýšení výkonu pouze tím, že bude poskytovat 
vyšší odměny zaměstnancům ve formě peněžních, je zaručeno pouze jediné: organizace 
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utratí mnoho peněz, ale pouhé „zaplacení“ zaměstnanců vyššími platy nemusí zaručit 
motivaci zaměstnanců. 
Jev, který je obecně označován za „obohacování prací“ vychází ze skutečnosti, že 
peněžní odměny nezlepší kvalitu práce. Velmi produktivní zaměstnance nelze 
motivovat pouze vyšším platem, ale existuje i jiná možnost, jak si tyto zaměstnance 
udržet. Zaměstnanci přivítají podílení se na důležitých rozhodnutích, zapojení do 
procesu a také patřičná nezávislost ve výkonu práce. 
Peněžní odměny samy o sobě nezlepšují dovednosti zaměstnanců využívané a potřebné 
při pracovním procesu. 
Peněžní odměny nemají ani vestavěný mechanismus, který by předešel odměnám, které 
by neúmyslně povzbuzovaly neetické a nežádoucí chování zaměstnanců.  
2.8.3 Základní principy peněžních odměn 
Tyto principy jsou doporučovány na základě výzkumu, a při jejich dodržení je velká 
pravděpodobnost, že dosáhnou patřičného účinku motivace. Principy jsou následující:  
1. přesná definice a měření výkonu, 
2. vytvoření odměn v závislosti na výkonu, 
3. vyplácení odměn zaměstnancům pravidelně, 
4. vymezení spravedlnosti v systému odměn, 
5. kombinace peněžních a nepeněžních odměny. [7] 
 
1. Přesná formulace a měření výkonu  
Je vhodné specifikovat, co se od zaměstnanců očekává, že by měli vykonávat a naopak 
co je nežádoucí, aby si dovolili dělat. 
Je velmi důležité zpracovat personální politiku do formalizované podoby, neboť je-li 
nějaká norma či nařízení pouze prezentováno zaměstnancům verbální formou, jedná se 
o nedostatečnou motivaci. I když si společnost myslí, že jsou pravidla zaměstnancům 
známy, je několik důvodů, které dokazují, že motivace není dostatečná:  
 každý vnímá dané pravidlo jinak; vysvětluje si odlišně jeho význam, 
 každý zaměstnanec dává jinou preferenci různým pravidlům, ba dokonce může 
přiklánět svou pozornost jinému konkrétnímu pravidlu, 
 nepsané pravidlo se opravdu pomalu dostává mezi lidi, 
 trvá dlouhou dobu, než noví pracovníci zjistí všechna pravidla ve společnosti, 
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 pokud nejsou pravidla vyjádřená konkrétně, jsou chápána jako nezávazná, 
není co rozvíjet, pokud jsou firemní vize nejasné. [4], [7] 
 
Seznámit zaměstnance se strategickými cíli organizace je jednou z možností, jak 
zaměstnancům nastínit budoucí cíle a strategie společnosti. Vytvoření standardů metod 
používaných k měření výkonů zaměstnanců vede k vytvoření představy ze strany 
zaměstnanců, jak bude jejich výkon sledován. Měření chování zaměstnanců by mělo být 
porovnáváno se standardy a stanovenými hodnotami. Čím větší je kontrola zaměstnanců 
nad plnění požadovaných výsledků, tím větší by měl být důraz na měření těchto 
výsledků. 
Výkon by měl být definován a měřen přesně, aby byla zaručena efektivita odměnového 
systému. Existují tři zásady vztahující se k zavedení tohoto prvního principu. Za prvé, je 
zapotřebí specifikovat, co se od zaměstnanců očekává, a stejně tak je důležitá 
specifikace co je nežádoucí od zaměstnanců. Za druhé, pokud se definuje výkon, 
předpokládáme zapojení zaměstnanců do výkonu a bere se ohled na strategické cíle 
organizace.  
Poslední princip využívá metod k měření výkonu zaměstnanců. Tyto výkony by měly 
být standardizovány. Standardizace zahrnuje formy, techniky, sazby v podobě standardů 
hodnotící výkon. 
Jasná, definovaná a formalizovaná podoba personální politiky je vodítkem personálního 
řízení.   
Pokud mají zaměstnanci přehled o výsledcích pracovního procesu, vede to k lepší 
produktivitě práce. [4], [7] 
 
2. Vytvoření odměn v závislosti na výkonu 
Výše platu by měla kolísat s úrovní produktivity zaměstnanců. Zaměstnanci nebudou 
motivováni pracovat produktivněji, pokud se nebude výše platu odvíjet od jejich 
výkonu. 
Nejpravděpodobnější cestou k vyhoření zaměstnanců, kteří odvádí výborné pracovní 
výsledky je rovnoměrné vyplácení platu se zaměstnanci, kteří odvádí průměrné 




3. Vyplácení odměn zaměstnancům pravidelně 
V tomto principu, který se zabývá odměňováním zaměstnanců v časových intervalech, 
se doporučuje odměňovat zaměstnance krátce poté, co dosáhli produktivních výsledků 
práce. V tomto případě budou zaměstnanci seznámeni naprosto přesně se situací, za co 
byli odměněni. Na druhou stranu, neustálé oceňování každého zaměstnance bonusy je 
nereálné. Manažeři v tomto případě zavádí falešnou měnu, která může být proměněna 
za finanční hotovost, servis nebo zboží.  
Manažeři by měli při vyplácení odměn za mimořádný výkon podat jasné vysvětlení, za 
co je zaměstnanec odměňován. Nedoporučují se obecná a stručná vysvětlení typu: 
„skvělá práce“, ale místo tohoto stručného sloganu je lepší přesná formulace, čím si 
zaměstnanec odměnu zasloužil. Manažeři by měli ve stručnosti shrnout důvod odměny, 
například: „Výsledky ve společnosti ukázaly, že jste odvedl nejvíce transakcí ze všech 
zaměstnanců v průběhu měsíce dubna“. Přispívá to k lepšímu pochopení ze strany 
zaměstnanců, proč a za co jsou odměňováni. [7] 
4. Dodržení spravedlnosti v systému odměn 
Zaměstnancům jsou k dispozici pouze odměny, které jim náleží, a je žádoucí zajistit, 
aby byly stejné podmínky pro získání odměn pro všechny zaměstnance. Jedině tak je 
zaručena spravedlnost v systému odměn. Pokud nejsou z jakéhokoli důvodu odměny 
vypláceny, zaměstnancům musí být sděleno, proč tomu tak není.  
Je velmi důležité dodržovat spravedlnost v systému odměn nejen z toho důvodu, že to 
vyžaduje dobré klima a vztahy na pracovišti, ale také to patří k jistému standardu pro 
zaměstnance. 
Existují 4 způsoby, jak lze vnímat spravedlnost v systému odměn: 
- Přidělovací spravedlnost – tento typ spravedlnosti si klade otázku typu: „byla 
přidělená částka vyplacena oprávněně a zaslouženě?“ 
Neklade se důraz pouze na slibování odměn, které jsou aktuálně dostupné, ale 
klade se důraz hlavně na plnění dosud nesplněných slibů. Nenaplněné žádosti a 
požadavky mají sklon k vyburcování negativních a dokonce nabádá ke 
kontraproduktivnímu chování. 
- Procesní (procedurální) – u tohoto typu je kladen důraz na dodržování 
správných postupů a procesů při rozdělování odměn. Pokud jsou peněžní 
odměny ve fázi růstu, je lepší zvýšit spíše variabilní plat u zaměstnanců. 
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Zvyšování základního platu se v tomto případě příliš nedoporučuje. Důvodem 
tohoto doporučení je sledovanost a zaujatost zaměstnanců variabilního platu. 
Zaměstnanci při pohledu na výplatní pásku zaměří pohled nejdříve na příplatky 
a variabilní část platu. 
- Možnost podílení se na incentivním plánu – k efektivnější motivaci se 
doporučuje podnikům, aby umožnili všem zaměstnancům podílet se na 
incentivním plánu, namísto určení skupiny, složené z jednotlivých pracovníků, 
kteří budou určení k tvorbě incentivního plánu. Z doporučení plyne, že se 
všichni zaměstnanci mohou ucházet o mimořádné peněžní prostředky, které 
nejsou součástí jejich platu, ale mohly by být. Například pokud má vedení 
společnosti nárok na podíl na zisku, nebo na akcie či jiné podílové cenné papíry, 
které jim náleží v závislosti na jejich odvedené práci, má to vést k motivaci jim 
podřízených zaměstnanců, aby zvýšili produktivitu odváděné práce za účelem 
vyšších peněžních odměn. 
- Spravedlnost při vzájemném ovlivňování – lidé, kteří se starají o dodržování 
spravedlnosti v systému odměn, by měli zajistit, aby bylo dodrženo patřičné a 
spravedlivé zacházení se zaměstnanci a jejich informacemi. Je důležité uvést 
formulaci důkladného a přesvědčivého vysvětlení toho, jak budou 
řešeny neočekávané výkyvy hospodaření, jak se bude vyvíjet rozpočet peněz ve 
společnosti, aby měli zaměstnanci jistotu, že jejich plat a odměny budou 
vypláceny stále, a ve stejné výši jako tomu bylo i před možnými neočekávanými 
událostmi. Těmto formulacím se žádná společnost nevyhne, neboť pokud by 
v podniku nebyly formulovány dříve, než by nastala neočekávaná změna, 
zaměstnanci by na nich trvali a vyžadovali je. [7] 
 
5. Kombinace peněžních a nepeněžních odměn 
Není vhodné omezování oblasti poskytování nepeněžních odměn zaměstnancům, stejně 
tak, jako není vhodné využívat pouze pochval a uznání v oblasti nepeněžních odměn. Je 
dobré zahrnout do těchto odměn také výhody nižších cen různého zboží a servisu. Aby 




Dále tento princip podává vysvětlení, jak lze doplnit peněžní odměny o ty nepeněžní. 
Princip využití nepeněžních odměn spočívá v tom, že nepeněžní odměny motivují 
zaměstnance v oblastech, kde to peněžní odměny nedokážou. Jak bylo zmíněno již 
dříve, vyplácení vyšších odměn zaměstnancům s sebou nepřináší zlepšení znalostí, 
dovedností, a ani neobohacuje charakteristiku práce a právě z těchto důvodů jsou 
k dispozici nepeněžní odměny, které zastupují tyto funkce, které peněžní odměny 
neplní. Například kvalitní školení a rozvoj v systému odměn za dobrý výkon 
nenapomáhají pouze k motivaci zaměstnanců, ale také podporují růst znalostí a 
dovedností potřebných k provádění výkonu práce. Uvážené nastavení odměn každému 
pracovníkovi v závislosti na výkonu každého jedince motivuje zaměstnance, a to tím, že 
mají možnost naplnění jejich vlastních potřeb. 
Nepeněžní odměny nezahrnují pouze pochvaly, ale i zboží a servis. Rozdíl mezi 
peněžními a nepeněžními odměnami spočívá v rozdílu, že v peněžních odměnách je 
zahrnuta finanční hotovost, zatímco nepeněžní odměny zahrnují jiné pobídkové formy 
než finanční hotovost. Je důležité znát konkrétní přání a požadavky zaměstnanců, neboť 
pouze těmito odměnami uspokojí své potřeby a požadavky. Pokud by zaměstnanec 
obdržel lístky například na koncert Celine Dion, a tuto zpěvačku neměl v oblibě, jistě 
by se nedostavil žádný efekt motivace. V tomto případě by to spíše vypadalo, jako by se 
manažer nezajímal o přání a potřeby zaměstnanců. Této situaci se dá předejít 
zjišťováním a dotazováním zaměstnanců na jejich konkrétní požadavky a přání. 
Dalším návrhem je přimění zaměstnanců peněžními odměnami k čerpání odměn 
nepeněžních. [7] 
2.9 Finanční analýza společnosti 
Před tvorbou návrhů motivačního systému společnosti je důležité zohlednit komplexní 
finanční situaci podniku a zhodnotit dosavadní hospodářskou činnost. Pomocí finanční 
analýzy je možné odhadovat budoucí vývoj jednotlivých ekonomických veličin pomocí 
ukazatelů, a vytváří tak základnu pro odhad možných změn ve vývoji stávajících trendů.  
 
Základním zdrojem informací je pro finanční analýzu výroční zpráva podniku, která 
obsahuje: 
- zprávu o vztazích mezi propojenými osobami, 
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- výklad o minulém a předpokládaném vývoji hospodaření firmy a její finanční 
situaci, 
- údaje o důležitých skutečnostech vztahující se k účetní závěrce, 
- výrok nezávislého auditora týkající se účetní závěrky, 
- rozvahu, 
- výkaz zisku a ztráty. [12] 
2.9.1 Metody finanční analýzy 
Následující metody hodnotí finanční situaci firmy. Důležitý je vhodný výběr metody na 
základě toho, co od ní uživatele očekávají. 
K výběru vhodné metody se lze řídit následujícími faktory: 
- účelnost – metoda by měla odpovídat předem známému cíli, 
- nákladnost – řada nákladů vzniká kvůli potřebě kvalifikované práce,  
- spolehlivost – lze tvrdit, že čím kvalitnější budou vstupní informace, tím 
spolehlivější budou výsledky analýzy. [12] 
2.9.1.1 Rozdílové ukazatele 
Tyto ukazatele se zabývají analýzou základních účetních výkazů, které zahrnují tokové 
položky. Jedná se o výkaz zisku a ztráty, výkaz cash flow a rozvahu. Jejich výpočet se 
stanovuje jako rozdíl určité položky aktiv s určitou položkou pasiv. 
Čistý pracovní kapitál je analýzou při hledání vhodného způsobu financování oběžných 
aktiv. Analýza rozdílových ukazatelů se zaměřuje na čistý pracovní kapitál. Čistý 
pracovní kapitál představuje část oběžných aktiv krátkodobého majetku, která je 
financována dlouhodobými finančními zdroji a podnik s ním může volně disponovat při 
realizaci svých podnikatelských záměrů. Tento ukazatel úzce souvisí s likviditou. 
Vypočítává se jako rozdíl mezi oběžnými aktivy a krátkodobými závazky. [12] 
 
ČPK = Oběžná aktiva – krátkodobé závazky  
2.9.1.2 Analýza poměrovými ukazateli 
Tyto ukazatele představují nejobsáhlejší skupinu finančních ukazatelů. Jejich výpočet je 
uváděn jako podíl dvou položek ze základních účetních výkazů. Hodnoty, které vstupují 
do jednotlivých ukazatelů, vyjadřují velikost v čitateli na jednotku ukazatele ve 
jmenovateli. Výsledné hodnoty poměrových ukazatelů slouží k provádění časových 
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srovnání, analýz apod. Lze rozlišovat různé skupiny poměrových ukazatelů, které jsou 
znázorněny ve schématu. [12] 
 
Ukazatele rentability 
Rentabilitou se poměřuje schopnost podniku vytvářet nové zdroje, dosahovat ziskovosti 
s použitím investovaného kapitálu. 
U těchto ukazatelů se v čitateli vyskytuje položka odpovídající výsledku hospodaření a 
ve jmenovateli druh kapitálu, respektive tržby. Ukazatele rentability slouží k hodnocení 
celkové efektivnosti dané činnosti. Výsledné hodnoty poměřovaných ukazatelů 
rentability by měly být rostoucího charakteru. Pokud je tomu naopak, lze tvrdit, že 
podnik nedosahuje značné efektivity a není ziskový. Rentabilita je vyjádřena poměrem 
zisku k částce vloženého kapitálu. 
Ke zjišťování rentability jsou v praxi používány tyto ukazatele: 
- rentabilita celkového kapitálu; 
- rentabilita vlastního kapitálu; 
- rentabilita tržeb; 
- rentabilita nákladů; 
- ukazatel celkové zadluženosti. [12] 
 
Rentabilita celkového kapitálu (Rentabilita aktiv) 
Tímto ukazatelem se vyjadřuje efektivnost firmy a její výdělečná schopnost. Rentabilita 
je definována poměrem zisku a vloženého kapitálu. Odráží celkovou výnosnost kapitálu 






Rentabilita vlastního kapitálu 
Pomocí tohoto ukazatele investoři zjišťují, zda je jejich kapitál reprodukován s náležitou 
intenzitou odpovídající riziku investice. [12] 










Rentabilita tržeb poměřuje výsledek hospodaření v různých podobách s tržbami. Tímto 






Jedná se o poměr celkových nákladů k tržbám podniku. Čím nižší je hodnota tohoto 
ukazatele, tím lepších výsledků hospodaření podnik dosahuje, neboť 1 Kč tržeb byla 
vytvořena s menšími náklady. [12] 




Ukazatel celkové zadluženosti 
Jedná se o celkovou zadluženost podniku, a vyjadřuje míru financování celkových aktiv 
cizími zdroji. Cizí zdroje představují součet rezerv, dlouhodobých závazků, 
krátkodobých závazků a bankovních úvěrů.  Celková zadluženost charakterizuje 





2.9.1.3 Ukazatele likvidity 
Likvidita vyjadřuje platební schopnost podniku dostát svým závazkům. Závisí na tom, 
jak rychle je podnik schopen inkasovat pohledávky, zda má odbyt, atd. Likvidita určité 
složky majetku představuje schopnost rychle se přeměnit na peněžní hotovost. Je velmi 
důležitá z hlediska finanční rovnováhy firmy, neboť dostatečně likvidní podnik je 
schopen dostát svým závazkům. Na druhou stranu příliš vysoká míra likvidity je 
nepříznivým jevem pro vlastníky podniku, protože finanční prostředky jsou vázány v 
aktivech, které nepracují ve prospěch výrazného zhodnocování finančních prostředků, a 





















Běžná likvidita je likviditou 3. stupně. Vypovídá o schopnosti podniku uspokojit své 
věřitele, v případě, že by podnik proměnil veškerá oběžná aktiva v daném okamžiku na 
hotovost. Čím vyšší je hodnota ukazatele, tím je pravděpodobnější zachování platební 
schopnosti podniku.  
Pohotová likvidita je označována likviditou 2. stupně.  
Okamžitá likvidita představuje nejužší vymezení likvidity. Do tohoto ukazatele vstupují 
jen nejlikvidnější položky z rozvahy. [12] 
2.10 Principy měření v oblasti řízení lidských zdrojů 
Pokud chce vedení společnosti dosáhnout prosperujícího fungování podniku, musí 
uvažovat o zlepšení procesu řízení výkonu, konkrétně produktivity svých zaměstnanců. 
Úspěšně nastavený motivační rámec zkvalitňuje řízení organizace.  
Z finanční analýzy lze vyčíst současný stav společnosti, jeho vývojovou tendenci v 
historii a předpokládaný vývoj společnosti do budoucna. Jak již vyplývá z názvu, 
ukazatele finanční analýzy hodnotí společnost z finančního hlediska. Při zjišťování 
produktivity zaměstnanců se využívá objektivních hodnocení výsledků práce. Hlavním 
měřítkem společnosti není jen účinnost, ale také účelnost. Nestačí, aby cílem organizace 
bylo vytvořit co největší výstup s co nejmenším vstupem, ale je zde požadavek na 
zhodnocení vynaložených finančních prostředků na motivační program.  
Pro obraz, jaká situace je ve společnosti, co se týče oblasti výkonnosti lidských zdrojů, 










Rentabilita investic do lidského kapitálu 
𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑎 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑐 𝑑𝑜 𝑙𝑖𝑑𝑠𝑘éℎ𝑜 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙𝑢
=
𝑇𝑟ž𝑏𝑦 − (𝑁á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦 − 𝐶𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣é 𝑜𝑠𝑜𝑏𝑛í 𝑛á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦
𝑂𝑠𝑜𝑏𝑛í 𝑛á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦
 
Přidaná hodnota lidského kapitálu  
Přidaná hodnota vztažena k lidským zdrojům vypovídá o velikosti zisku vytvořeného 
v průměru jedním zaměstnancem. [13] 
𝑃ř𝑖𝑑𝑎𝑛á ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑡𝑎 𝑙𝑖𝑑𝑠𝑘éℎ𝑜 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙𝑢 = 𝑇𝑟ž𝑏𝑦 − (𝑁á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦 − 𝑂𝑠𝑜𝑏𝑛í 𝑛á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦) 
 






Osobní náklady jsou tvořeny z následujících nákladů: 
- mzdové náklady,  
- odměny členům orgánů společností a družstva (tato položka je ve všech 
sledovaných letech nulová),  
- náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění (tvoří z 25% sociální 
pojištění a 9% zdravotní), 
- sociální náklady. [13] 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
Tato kapitola se skládá z představení společnosti a jejich dvou divizí, kterými 
společnost operuje. Dále je v kapitole rozebrán současný stav z hlediska spokojenosti a 
motivace zaměstnanců podle divizí, tedy jak společnost přistupuje k podpoře stimulace 
svých zaměstnanců. Na základě zhodnocení spokojenosti zaměstnanců formou 
dotazníkového řešení bude sestaven návrh na zlepšení motivace a odměňování 
zaměstnanců. [14] 
 
3.1 Představení společnosti 
Společnost byla zapsána do obchodního rejstříku 27. 9. 1993 pod názvem BÜCHL a 
KLADIVA. Do roku 2001 působila pod tímto názvem a svou činnost zaměřovala na 
zastupování značky Liebherr v oblasti stavebních strojů. Jediným společníkem se stal 
Karel Kladiva. Centrála společnosti sídlí v Mělníku. [14] 
 












Primární podnikatelská aktivita společnosti s ručením omezeným spočívá v provozování 
servisu a kompletního zajištění mobilních jeřábů. Společnost pružně reaguje na 
individuální poptávku zákazníka. Společnost disponuje vlastním vozovým parkem, 




Další činností je zajištění koupě nového mobilního jeřábu i dalších stavebních strojů. 
Zákazník vysloví konkrétní požadavky na tento stroj a obchodní zástupci zajistí jeřáby 
na konkrétní přání a požadavky zákazníka. V posledních třech letech společnost začala 
provozovat také kontejnerovou přepravu.  
Prodejní střediska kladou vysoký důraz na proškolení obchodních zástupců, aby byli 
schopni představit svým zákazníkům kompletní program mobilních jeřábů a stavebních 
strojů. Zákazníky podrobně seznamuje s nejnovějšími typy jeřábů, novými trendy ve 
vývoji a výrobě mobilních jeřábů a stavebních strojů LIEBHERR. Ve společnosti 
KLIMEX působí dva obchodní zástupci v obchodním oddělení, konkrétně v Mělníku a 
v Přerově. Po sjednání zakázky se zákazníkem se zakázkou zabývá servisní oddělení. 
[14] 
 
3.1.1 Základní popis 
Název    KLIMEX CZ, spol. s r. o. 
Rok založení  1993 
Sídlo   Mělník 
Typ společnosti Obchodní firma 
Právní forma  Společnost s ručením omezeným 
Základní kapitál 100 000,- [14] 
 





3.1.2 Předmět činnosti 
- Prodej a servis stavebních strojů 
- Prodej a servis mobilních jeřábů Liebherr 
- Generální opravy mobilních jeřábů a stavebních strojů 
- Pronájem stavebních strojů 
- Pronájem pracovních plošin 
- Výroba hydraulických hadic 
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- Kontejnerová doprava 
- Renovace výložníků a čepových uložení 
- Mytí těžké dopravní techniky 
- Lakování těžkých jeřábů a stavebních strojů 
- Kompletní opravy motorů [14] 
3.1.3 Historie společnosti 
Od svého založení zastupuje světoznámého výrobce mobilních jeřábů v České 
republice, německou firmu LIEBHERR. V roce 2000 byla centrála společnosti 
přestěhována do moderního střediska v Mělníku z důvodu snahy co nejvíce se přiblížit 
svým zákazníkům. Aby se společnost přiblížila zákazníkům na Moravě, rozšířila v roce 
2000 své pole působnosti o nové středisko v Přerově.  
Roku 2001 došlo ke změně jména společnosti na KLIMEX CZ a změnila se i vlastnická 
struktura. Ke změnám vedly ekonomické i legislativní důvody. 
V roce 2002 čelila společnost konkurenci ze strany společnosti LIEBHERR-
STAVEBNÍ STROJE CZ s. r. o., která zastávala silné postavení na trhu. Tato firma byla 
dceřinou společností firmy Liebherr-Werk-Bischofshofen GmbH, se sídlem v 
Bischofshofenu, v Rakousku. Společnost KLIMEX CZ od tohoto roku i nadále 
zastupuje na Českém trhu mobilní jeřáby LIEBHERR, ale v oblasti stavebních strojů je 
od roku 2002 volným dealerem. 
Rok 2004 představoval pro společnost významný mezník, neboť ve středisku v Přerově 
rozšířila portfolio nabízených služeb o výrobu a armování hydraulických hadic. 
Koncem roku 2007 začala firmy s výrobou hydraulických hadic i ve středisku v 
Mělníku. 
Od roku 2007 rozšířila firma KLIMEX CZ, spol. s r. o svou činnost na tuzemském trhu 
o divizi pracovních plošin. V současné době nabízí firma KLIMEX CZ, spol. s r.o. k 
pronájmu cca 120 ks pracovních plošin vhodných pro všechny druhy výškových, 
stavebních a montážních prací. V nabídce má firma pracovní plošiny vhodné pro práci 
ve venkovním nebo vnitřním prostředí, pracovní plošiny různých konstrukcí, různých 
pracovních výšek, různých nosností, různých typů a pohonů. 
Rozšiřování portfolia nabízených služeb pokračovalo i v roce 2014, kdy firma KLIMEX 
CZ, spol. s r.o. začala provozovat služby kontejnerové dopravy. K dnešnímu dni 
disponuje středisko Přerov třemi nákladními soupravami a velkoobjemovými 
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kontejnery, vhodnými pro převoz různých nákladů, jako je například komunální odpad, 
stavební odpad, suť, sypké materiály, lepenky, dřevo apod. Dále divize dopravy 
disponuje i transportními platy, na kterých je možno převážet stavební materiál, jak na 
paletách, tak bez, stavební stroje a podobně. [14], [15] 
3.2 Organizační struktura 


















Zdroj: (Vlastní zpracování)  
 
Společnost KLIMEX CZ řídí jednatel společnosti, kterému se zodpovídají vedoucí 
pracovníci pro jednotlivé divize, kteří zastávají současně pozici obchodní zástupci. Tito 
pracovníci mají společné činnosti při výkonu pozic: 
 zastupování firmy, 
 řízení činnosti střediska, 
 provádění konečných rozhodnutí, 
 stanovování politiky a cílů společnosti, 







































 dohled nad vedoucími pracovníky jednotlivých oblastí. [14] 
Jak již z organizační struktury vyplývá, společnost lze rozdělit do následujících 
oddělení: 
Obchodní oddělení 
 každodenní komunikace se zákazníky; 
 nabídky, smlouvy a kompletní agenda kolem prodeje mobilních jeřábů; 
 přijímání objednávek k pracovním plošinám, vyhotovení smlouvy předání 
stroje, zaškolení obsluhy; 
 předání strojů z půjčovny, vedení kompletní agendy a podkladů pro fakturaci 
k pronájmům strojů. [14] 
Servisní oddělení 
 plánování servisních oprav; 
 dohled nad servisními a dílenskými mechaniky; 
 opravy strojů u zákazníků; 
 opravy strojů na dílnách; 
 zámečnická výroba; 
 obsluha myčky. [14] 
Ekonomické oddělení 
 zpracování účetnictví firmy; 
 mzdové účetnictví; 
 personalistická činnost; 
 výpočet daní; 
 zpracování a likvidace faktur. [14] 
Výroba 
 do oddělení výroby spadají ostatní profese firmy: 
Řidiči nákladních vozidel přepravují pracovní plošiny a jiné zboží k zákazníkovi, 
nakládají a vykládají zboží. Zodpovídají za správnost nakládky. Společnost má 4 řidiče. 
Servisní mechanici - provádí přejímku dodaného materiálu. Zodpovídají za potvrzení a 
předání původní dokumentace. Dohlíží na dodržování zásad při výdeji materiálu ze 
skladu. 
Servisní technici-  opravují a udržují stroje v dobrém stavu. Starají se o chod a údržbu 








méně než 25 let
26-35 let
36-50 let
51 let a více
3.2.1 Charakteristika zaměstnanců 
V současné době společnost zaměstnává 45 zaměstnanců.  Zaměstnanci ve firmě pracují 
převážně jednotlivě, případně ve dvojicích, které se tvoří vždy ráno na pracovní poradě.  
Jelikož je cílem této práce porovnání spokojenosti zaměstnanců podle divizí, je zde 
nastíněno složení pracovníků v divizích: 
 
Graf 1: Rozdělení pracovníků podle divizí  
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Graf je zpracován na základě dat poskytnutých společností ke konci roku 2015. Z grafu 
je patrné, že divize v Mělníce má značně více zaměstnanců než divize v Přerově. 
 
Věk zaměstnanců 
Následující graf zobrazuje rozložení dotazovaných zaměstnanců podle věku. 
 


















Z grafu je vidět že největší složku zaměstnanců podle věkové kategorie zabírají 
pracovníci od 36 do 50 let. Druhou nejčetnější skupinou jsou zaměstnanci od 26 do 35 
let a o pozici třetí největší četnost se dělí skupiny pracovníků od 51 let a více a 
pracovníci s věkem méně než 25 let. Lze tedy konstatovat, že společnost aktuálně 
zaměstnává pracovníky středního věku a nevyskytují se věkové extrémy. [14] 
3.3 Strategické cíle společnosti 
Společnost KLIMEX CZ má výhradně autorizované zastoupení pro mobilní jeřáby 
Liebherr v ČR, tudíž se snaží prodat co největší množství mobilních jeřábů a veškeré 
stavební techniky Liebherr v ČR. Tuto techniku nabízí také jako možnost pronájmu. 
Cílem je obsazení 3/4 podílu trhu v ČR mobilními jeřáby Liebherr.  
Jelikož je klíčovým prvkem k dosahování zisku spokojený zákazník, cílem společnosti 
je důraz na kvalitní servis, který je spojen s mnoha dílčími činnostmi, jako je pronájem 
pracovních plošin, provozování střediska autodopravy a zajištění koupě stavebních 
strojů. 
V oblasti pronájmu pracovních plošin, má společnost ve vlastnictví aktuálně 120 ks 
těchto plošin. Tento počet dosáhli za 6 let a stále je podle potřeb trhu a finančních 
možností firmy navyšují. Cílem je stát se významným hráčem na trhu pronájmu 
pracovních plošin v ČR. 
Pro podporu divize plošin v Přerově zřídili i středisko dopravy, aby byli samostatní v 
oblasti přepravy, a disponují již 3 nákladními automobily. Pro srovnání hospodaření 
společnosti ještě před rokem disponovala společnost pouze 1 nákladním automobilem. 
Lze konstatovat, že se společnosti daří provozovat činnost střediska dopravy, neboť 
vzrostla potřeba o 2 nákladní automobily. Cílem oddělení dopravy je stát se jedním z 
nejznámějších regionálních přepravců v oboru kontejnerové velkoobjemové přepravy. 
[14] 
3.4 Finanční analýza společnosti 
Finanční analýza je zpracována na základě výkazů zisku a ztráty uvedených ve 
výročních zprávách společnosti z let 20010-2014. Pro rok 2015 nebyla dosud 
zpracována účetní závěrka, proto nebude do práce zahrnut. Avšak po rozhovoru 
s vedoucím pracovníkem této společnosti jsem nabyla informací, že se bude společnost 
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dále vyvíjet ve stejném duchu jako je tomu doposud. Neodhadují se výkyvy v tržbách 
ani nákladech. 
3.4.1 Vývoj nákladů, výnosů a výsledku hospodaření 
 
Tab. 2: Tržby, náklady a výsledek hospodaření v tis. Kč 
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 
Tržby 
[tis. Kč] 
170 840 212 587 195 871 125 729 157 775 
Náklady 
[tis. Kč] 














Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Z výše uvedené tabulky je patrné, že trend ziskovosti má vzrůstající charakter. Je to 
díky investování do techniky, nákupu nových nákladních automobilů z důvodu 
dosahování strategických cílů. Jedním ze strategických cílů je stát se významným 
hráčem na trhu plošin, proto společnost investuje do nákupu plošin. Společnost 
nakoupila nákladní automobily, což je také důvodem poklesu tržeb. V roce 2012 došlo 
k investici do nákladních automobilů, což je důsledkem ztráty, kterou společnost 
dosahovala v tomto roce. K další významné investici došlo v roce 2013, což je odrazem 












Graf 3: Vývoj tržeb 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
3.4.2 Analýza čistého pracovního kapitálu 
Tento ukazatel bude zkoumán, abych zjistila, jakou část oběžných krátkodobých aktiv 
podnik financuje dlouhodobými finančními zdroji, což umožňuje disponování 
s volnými peněžními prostředky při realizaci podnikatelských záměrů. 
 
Tab. 3: Rozdílové ukazatele  
 2010 2011 2012 2013 2014 
Čistý pracovní kapitál 37 854 43 089 36 900 38 455 35 581 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Společnost volí vhodně kombinaci financování krátkodobých a dlouhodobých zdrojů, 
neboť z výpočtu Čistého pracovního kapitálu vyšly hodnoty poměrně vysoké. Tyto 
výpočty úzce souvisí s likviditou. 
3.4.3 Analýza likvidity 
Výpočtem hodnot likvidity budu zkoumat platební schopnost společnosti KLIMEX CZ, 

















 Tab. 4: Ukazatele likvidity 
Ukazatele likvidity 2010 2011 2012 2013 2014 
Běžná likvidita 1,96 2,99 1,36 3,61 1,88 
Pohotová likvidita 1,03 1,21 1,13 1,54 0,8 
Okamžitá likvidita 0,35 0,11 0,53 0,18 0,21 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Ukazatel běžné likvidity udává, že oběžná aktiva pokrývaly 1,96x krátkodobé cizí 
zdroje podniku v roce 2010, v roce 2012 2,99x, v roce 2013 pokrývaly 3,61x a v roce 
2014 1,88x. Doporučované hodnoty pro likviditu se pohybují v respektovaném rozmezí 
od 1,5 do 2,5, vychylují se mírně od rozmezí pouze v roce 2011 a 2013. Lze také 
konstatovat, že 1,96 Kč krátkodobě likvidního majetku připadalo na 1 Kč krátkodobých 
závazků v roce 2010, 2,99 Kč v roce 2011, 1,36 Kč v roce 2012, 3,61 Kč v roce 2013 a 
1,88 Kč v roce 2014.  
U společnosti KLIMEX CZ mají hodnoty ukazatele pohotové likvidity relativně stabilní 
charakter, výjimkou roku 2014, kdy mírně hodnota pohotové likvidity klesla. Až na tento 
rok se v hodnotách odráží pozitivní vývoj ukazatele pohotové likvidity. Pokles může být 
způsoben delší dobou obratu zásob, neboť po spotřebě, přeměně na výrobky a prodeji se 
čeká často několik týdnů i měsíců na úhradu od odběratele. Hodnoty vypovídají, že 1,03 Kč 
rychle likvidního majetku připadalo na 1 Kč tržeb krátkodobých závazků v roce 2010, v 
roce 2011 1,21 Kč, v roce 2012 1,13 Kč, v roce 2013 1,54 Kč a v roce 2014 0,8 Kč. 
Společnost vhodně zvolila objem zásob a nevznikly potíže v případě odbytu, ani nedošlo k 
nedostatku zásob. 
Ukazatele okamžité likvidity nenabývaly hodnot v doporučovaném rozmezí od 0,6–1,1. 
Likvidita však byla zajištěna, neboť hodnoty ukazatelů dosahovaly alespoň 0,2, až na roky 
2011 a 2013. V těchto dvou letech výsledky nízkých naznačují míru neschopnosti podniku 
hradit splatné dluhy, ale jelikož společnost v prvním roce vykazovala nízké tržby, neboť 
hodně investovala. Neznamená to však negativní vývoj, neboť hodnoty rostly v dalších 
letech. 
3.4.4 Ukazatele rentability 





Tab. 5: Poměrové ukazatele 
Ukazatele rentability 2010 2011 2012 2013 2014 
Rentabilita aktiv 0,01 0,11 -0,02 0,04 0,04 
Rentabilita vlastního 
kapitálu 
0,03 0,12 -0,04 0,03 0,05 
Rentabilita tržeb 0,07 0,03 -0,01 0,11 0,019 
Rentabilita nákladů 0,94 0,96 -1 0,97 0,97 
Celková zadluženost 51,7% 33,54% 54% 36,65% 50% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Ukazatele signalizují, že společnost  KLIEMX CZ je od roku 2010 trvale zisková, až na 
výjimku roku 2012, kdy došlo ke ztrátě z důvodu hospodářské krize a velkého objemu 
investic ve společnosti z důvodu nákupu majetku pro zajištění výroby.  
Výtěžnost majetku v podobě rentability aktiv vypovídá o nízkých hodnotách, což značí 
nízkou efektivnost firmy a nízkou výdělečnou schopnost firmy. Pokud by však ukazatele 
pokračovaly v trendu růstu, jako je tomu od roku 2012, značilo by to pozitivní situaci pro 
firmu.  
Ukazatele rentability vlastního kapitálu dosahují vyšších hodnot než ukazatele rentability 
aktiv. Značí to, kolik čistého zisku připadá na jednu korunu investovaného kapitálu. 
Ukazatele dosahují velmi nízkých hodnot, což značí, že společnost stále investuje, tudíž je 
výnosnost vlastního kapitálu nízká.  Ukazatele rentability vlastního kapitálu jsou však vyšší 
než rentabilita aktiv. To může signalizovat, že společnost využívá k investování více 
vlastního kapitálu, na což bych upozornila jako na špatnou situaci, neboť vlastní kapitál je 
dražší.  
Rentabilita nákladů dosahuje vyšších hodnot než rentabilita výnosů, což signalizuje, že 
společnost stále investuje vybavení provozuschopného podniku, a snaží se dosahovat 
strategických cílů. 
 Naopak pozitivní situací je, že společnost nedosahuje vysokého zadlužení, což značí 
hodnoty celkové zadluženosti. Nejvyšších hodnot zadlužení společnost dosáhla v roce 2012, 
kdy byly velmi vysoké hodnoty úrokové míry. 
3.5 Řízení lidských zdrojů ve společnosti KLIMEX CZ 
Řízení lidských zdrojů je založeno na přesvědčeních a principech, které jsou v souladu 
s přesvědčením jednatele. Personální činnost je zajišťována mzdovou účetní v divizi 
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v Mělníku. Tato účetní řídí mzdovou politiku. Rozhodujícím orgánem v oblasti řízení 
lidských zdrojů je jednatel, který uděluje konkrétní výši prémií zaměstnancům na 
základě jeho úvahy. Jednatel má také hlavní slovo při rozhodování o vyplácení 
mimořádných prémií a je zodpovědný za personální činnost pro celou společnost. Mezi 
další činnost jednatele v oblasti řízení lidských zdrojů patří také sledování efektivnosti 
vynakládaných zdrojů na odměňování zaměstnanců. [14] 
3.5.1 Ukazatele v oblasti řízení lidských zdrojů 
Společnost by měla sledovat zhodnocení vynaložených vstupů, z toho důvodu budou 
zjišťovány následující ukazatele. Tyto ukazatele hodnotí výši efektivity investic do 
lidského kapitálu, hodnotu, kterou vyprodukuje lidský kapitál a následně také 
produktivitu zaměstnanců v oblasti tržeb. 
 
Tab. 6: Ukazatele řízení lidských zdrojů 










16 943 23 485 13 436 17270 20421 
Mzdová 
produktivita 
0,92 0,68 1,17 0,88 0,83 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Jelikož rentabilita investovaných prostředků do lidského kapitálu dosahuje velmi 
nízkých hodnot, má to za následek kolísavý charakter, proto je třeba věnovat pozornost 
návrhům a opatření, které by zvýšily výkonnost pracovního procesu a celou efektivitu 
tohoto procesu. Mzdová produktivita vyjadřuje, jaká část výnosů připadá na 1 Kč 
vyplacených mezd.  
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3.6 Současný systém odměňování zaměstnanců  
Systém odměňování ve společnosti KLIMEX CZ se nezměnil žádným způsobem od 
samotného založení společnosti. Neprošel tedy žádnými změnami, a co se týče obsahu 
motivačních forem, není příliš obsáhlý. Ve firmě neprobíhá od samého začátku 
fungování společnosti žádný průzkum spokojenosti zaměstnanců.  
Problematika odměňování v tomto malém podniku představuje citlivé téma, jelikož se 
všichni znají a mají přehled o výkonu svých spolupracovníků, tudíž je snadné vyvodit 
ze systému odměňování nespravedlnost. Výhodou je jednodušší organizace, ale naopak 
značnou nevýhodou je, že obchodní zástupce střediska představuje také manažera, který 
má koordinovat a slaďovat funkci řízení lidských zdrojů a je složité tyto 2 funkce 
propojit, aby systém odměňování a motivace pracovníků byl efektivní a spravedlivý. 
[14]  
3.6.1 Odměňování pracovníků podle pozic 
Zaměstnanci společnosti jsou odměňováni mzdou, jejíž forma záleží typu profese. 
Firma využívá dvou forem mezd; konkrétně fixní a hodinovou.  
Fixní mzdu pobírají následující profese: 
- obchodní zástupci; 
- servisní mechanici; 
- administrativní pracovníci; 
- vedoucí servisu; 
- pokladní. [14] 
Druhou formou mzdy je hodinová mzda, která je vyplácená následujícím profesím: 
- dispečeři pracovních plošin; 
- pracovníci výroby hydraulických hadic. [14] 
3.6.2 Složky celkové odměny 
Celková odměna pracovníků společnosti KLIMEX CZ tvoří dvě složky; základovou 
složku a pohyblivou složku mzdy. Základová složka zahrnuje základní mzdu.  
Pohyblivá složka mzdy je sestavena z prémií, příplatků za práci přesčas, o víkendech, o 
svátcích a za práci ve ztíženém prostředí. Příplatky se řídí Zákoníkem práce č. 262/2006 
Sb. a výše prémií se pohybuje v rozmezí od 0-100%.  
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Mzdy, které náleží zaměstnancům, jsou zasílány na jejich bankovní účty vždy k 10. dni 
následujícího měsíce, než ve kterém byla práce vykonána, po celý rok. Kromě finanční 
částky zaměstnanec obdrží i doklad nazývající se “Výplatní list“, ve kterém jsou 
uvedeny podrobnosti týkající se odpracovaných hodin a pobídkových složek mzdy. 
Společnost při mzdové vykonávání personální činnosti respektuje Zákoník práce č. 
262/2006 Sb. [14] 
3.6.2.1 Zaměstnanecké výhody 
V první řadě je nutno podotknout, že firma dbá na lidskost při jednání se svými 
zaměstnanci a snaží se s nimi jednat spravedlivě. 
Ve společnosti se dbá na komfort a pohodlí zaměstnanců, společnost zajišťuje pitný 
režim všem zaměstnancům bez ohledu na profesi v podobě pramenitých vod v barelech. 
Zaměstnanci si také mohou dopřát kávu z kávovaru, aby podávali lepší výkon. Jinými 
zaměstnaneckými výhodami společnost již nedisponuje. [14] 
Finanční prvky motivace 
Pracovníci společnosti mohou čerpat určité zaměstnanecké výhody, kterými jsou: 
- výhodnější ceny podnikových produktů a služeb pro zaměstnance, 
- příspěvek na dojíždění do zaměstnání – služební vozy. [14] 
Nepeněžní výhody  
- otevřená komunikace, 
- individuální jednání se zaměstnanci, 
- slušné etické chování, 
- přístup k vedení, 
- plochá hierarchická struktura ; 
- možnost vyjádření návrhu na zlepšení firemních procesů ze strany zaměstnanců, 
- flexibilní pracovní doba, 
- vzdělávání zaměstnanců. [14] 
3.7 Zhodnocení výsledků dotazníkového šetření ve společnosti 
KLIMEX CZ 
Aby bylo možno vytvořit motivační systém “vhodný na míru“ společnosti, vyžadovalo 
to zjištění jednak dosavadní spokojenosti zaměstnanců v jednotlivých divizích, jejich 
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potřeb, a jak se od sebe jednotlivé divize liší v rámci spokojenosti. Jako výzkumná 
metoda zjištění spokojenosti a potřeb zaměstnanců v zaměstnání u společnosti 
KLIMEX CZ bylo využito formy dotazníkového šetření.   
Dotazníky byly vyplňovány zaměstnanci společnosti v podobě tištěné formy. 
Dotazník byl sestaven z 22 otázek. Otázky obsažené v dotazníku lze zahrnout do 
následujících oblastí: 
1) Osobní informace zaměstnanců 
2) Priority zaměstnanců 
3) Motivace v pracovním procesu 
4) Spokojenost v pracovním procesu 
3.7.1 Návratnost dotazníků 
Dotazníkové šetření probíhalo na základě předání vytištěných dotazníků zaměstnancům 
společnosti, kteří odpovídali podle jejich vlastního uvážení. Dotazníkový průzkum byl 
prováděn v měsíci lednu, roku 2016, kdy byl ve společnosti celkový stav zaměstnanců 
k tomuto měsíci 45 zaměstnanců za obě divize; Přerov a Mělník. Z rozdaných dotazníků 
se mi vrátilo 33 dotazníků, lze tedy konstatovat, že návratnost je 73,3%. V divizi 
v Přerově vyplnili všichni zaměstnanci dotazníky. Lze tedy shrnout, že úspěšnost 
vyplnění dotazníků je 100% v přerovské divizi. V Mělníce úspěšnost vyplnění 
dotazníků dosahovala 67%, což představuje 22 mělnických zaměstnanců z celkových 34 
zaměstnaných. Dotazník byl anonymní a zaměstnanci vyplňovali všechny otázky, 
vyskytlo se však pár výjimek, kdy některé otázky v dotaznících nebyly zaměstnancem 
zodpovězeny. Jak byly shromážděny všechny vyplněné dotazníky, započala jsem jejich 
vyhodnocováním. Jednotlivé údaje jsou zobrazeny v grafech, z důvodu lepší 











Graf 4: Návratnost dotazníků 
 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Graf zobrazuje návratnost dotazníků. Zelené sloupce zobrazují celkový počet 
zaměstnanců v obou divizích k období, kdy byly dotazníky vyplňovány zaměstnanci. 
Pro porovnání, jakou část tvořily vyhodnocené dotazníky, si lze všimnout modrých a 
červených sloupců.  Modré sloupce představují celkový počet zaměstnanců odděleně; 
v Přerově a Mělníce. Červené sloupce zobrazují, kolik zaměstnanců vyplnilo dotazník, 
opět odděleně v divizích. 
 
3.7.2 Výsledky dotazníkového šetření 
Otázky v dotazníku byly soustředěny na čtyři oblasti, prostřednictvím kterých jsem 
zjišťovala osobní informace pracovníků, motivaci pracovníků, spokojenost s benefity a 
spokojenost v pracovním procesu pracovníků. Vyplňování dotazníků záviselo na mnoha 
faktorech. Například vzdělání a dlouholeté pracovní zkušenosti například ovlivňovaly 
pohled na benefity a motivaci. 
A) Osobní informace zaměstnanců 
Prostřednictvím otázek na osobní informace jsem zjišťovala: 
- pracovní pozice pracovníků, které vykonávají; 
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- jestli jsou pracovníci přesvědčeni o své odborné způsobilosti je dostačující pro 
vykonávaný druh práce; 
- dobu zaměstnání ve společnosti KLIMEX CZ. 
 
Rozložení zaměstnanců podle pracovních pozic 
Je velmi důležité identifikovat pracovníky z hlediska jejich pozic, které vykonávají. 
Tyto informace budou podkladem pro tvorbu motivačního systému, neboť od 
pracovních pozic se odvíjí konkrétní potřeby a požadavky. 
 
Graf 5: Rozložení zaměstnanců podle pracovních pozic 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Nejčetnější skupina je zastoupena zaměstnanci pracujících na pozici servisní mechanik 
obsluhující pojízdný servis. Otázka nebyla zodpovězena pouze jediným pracovníkem, 
proto jsou výsledky objektivní. To, že převážnou většinu pracovníků, kteří se podíleli na 
dotazníkovém šetření, dokazuje skutečnost, že druhou nejpočetnější skupinou byli 
pracovníci na pozici servisní technik. Je to z toho důvodu, že firma se specializuje na 




















Počet pracovníků podle jednotlivých pozic byl nastíněn v přechozí tabulce. V 
následující tabulce jsou uvedeny podrobnější informace, co se týče vzdělanosti 
pracovníků podle jednotlivých pozic. 
 
Tab. 7: Počet pracovníků podle vzdělanosti 
 Vyučen 




Řidič nákladních vozidel 1 2  
Servisní mechanik 7 2  
Servisní technik 3 5  
Technik pracovních plošin 1   
Administrativní pracovnice 2 2 2 
Vedoucí pracovník úseku  1  
Vedoucí pracovník střediska  3 1 
Celkem 14 15 3 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Z vyhodnocení vzdělanosti vyplývá, že téměř polovina všech zaměstnanců, kteří se 
podíleli na dotazníkovém šetření má vzdělání s maturitou. Druhou nejčetnější skupinou 
je vzdělanost pracovníků na úrovni “vyučen“. Je to z toho důvodu, že firma se zaměřuje 
na technický servis a tito pracovníci mají specializaci ve svém oboru a vykonávají 
manuální práci. Vedoucí pracovníci mají středoškolské vzdělání s maturitou, což 
vyžaduje vedení úseku i jednotlivých středisek. Administrativní pracovnice reprezentují 
tři úrovně vzdělání. Pracovníci na administrativních pozicích se statusem “vyučen“ 
vypomáhají při nezbytné „administrativě“, třídí poštu, zakládají faktury a další činnosti, 
které ušetří mnoho času pracovnicím s vyšší úrovní vzdělání. Středoškolsky vzdělaní 
pracovníci na administrativních pozicích se zabývají personální agendou, účetnictvím, a 
řeší záležitosti s dodavateli ohledně fakturace a plateb. Vysokoškolsky vzdělané 
administrativní pracovnice dohlížejí na celý chod oblasti administrativy a zaštiťují 
finanční řízení podniku. Pouze jeden pracovník se rozhodl neodpovídat na tuto otázku, 




Tab. 8: Rozložení zaměstnanců podle vzdělanosti 
Vzdělání zaměstnanců Mělník Přerov 
Vyučen 50% 27,3% 
Úplné střední vzdělání s 
maturitou 
40,9% 54,5% 
Vysokoškolské vzdělání 9,1% 18,2% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Celkové srovnání pracovníků podle vzdělanosti taktéž dokazuje fakt, že se společnost 
orientuje na poskytování technického servisu, neboť ve společnosti je převážná většina 
zaměstnanců se vzděláním “vyučen“.  
 
Přesvědčení pracovníků, že jejich odborná způsobilost dostačující pro vykonávaný druh 
práce  
Tento jev úzce souvisí se vzdělaností pracovníků. Testování tohoto proběhlo tak, že 
pracovníci v dotazníku vybírali ze čtyřbodové škály. 
 
Tab. 9: Rozložení zaměstnanců podle profesí 
 
 určitě ano spíše ano spíše ne určitě ne 
Řidič nákladních vozidel 1 1 1  
Servisní mechanik 3 5 1  
Servisní technik 2 5   
Technik pracovních plošin 1    
Administrativní pracovnice 2 2 1 1 
Vedoucí pracovník úseku  1   
Vedoucí pracovník střediska 2 2   
Celkem 11 16 3 1 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Z dotazníku vyplývá, že 5 lidí v Přerově a 5 lidí v Mělníku je zcela přesvědčeno o svých 
znalostech a dovednostech pro vykonávanou práci. V Mělníku odpovědělo “ spíše ano“ 
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na tuto otázku 14 lidí a v Přerově 4 lidi. Záporně odpověděli 3 lidé z Mělníku a 1 
z Přerova. Tyto hodnoty jsou na pováženou, a signalizují možný prostor ke zlepšení.  
 
Rozložení pracovníků podle doby zaměstnání 
Hodnoty nelze jednoznačně srovnávat dle divizí, neboť Přerov funguje v kratší době 
existence než divize v Mělníku. 
 
Graf 6: Rozložení pracovníků podle doby zaměstnání 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
B) Priority zaměstnanců 
Cílem otázek zaměřených na priority zaměstnanců bylo zjištění priorit zaměstnanců. Co 
je pro jednotlivé zaměstnance důležité v rámci priorit a co považují za klíčové 
v zaměstnání. Neuspokojené priority mohou vést k nespokojenosti zaměstnanců a někdy 
až odchodem ze zaměstnání.   
 
Co považujete v práci za důležité? 
Zaměstnanci společnosti KLIMEX CZ vybírali z 10 nabízených možností, co považují 
v pracovním procesu za důležité. Přidělovali tak čísla od 1 do 5 podle jejich vlastních 
priorit. Pokud nabízenou možnost zaměstnanci považovali za nejvíce důležitou, 
hodnotili tuto otázku číslem 1, a pokud tuto nabízenou možnost nepovažovali vůbec za 
důležitou, označili tuto odpověď číslem 5. Zaměstnanci hodnotili následující otázky 














Tab. 10: Odpovědi zaměstnanců na důležitost výše platu 





1 18 56,3% 
2 11 34,4% 
3 2 6,3% 
4 1 3,1% 
5 0 0% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Pouze jeden respondent neodpověděl na tuto otázku, výsledky lze považovat za velmi 
objektivní. Z výzkumu vyplývá, že výše platu je pro zaměstnance velmi důležitý faktor. 
Více než polovina dotazovaných zaměstnanců ohodnotila plat za nejvíce důležitý. 
Dalších 11 pracovníků označilo výši platu za důležité. Pouze jeden člověk odpověděl 
známkou 4, a nikdo neoznačil výši platu za nejméně důležitou. Výše platu vnímá 
většina pracovníků za velmi důležitou prioritu. 
 
Tab. 11: Odpovědi zaměstnanců na důležitost flexibilní pracovní doby 
b) Jakou důležitost přikládáte 





1 8 24,2% 
2 11 33,3% 
3 6 18,2% 
4 5 15,2% 
5 0 0% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Na tuto otázku neodpověděli 3 zaměstnanci. Tuto otázku, která zkoumá důležitost 






Tab. 12: Odpovědi zaměstnanců na důležitost pracovních podmínek 






1 8 26,7% 
2 13 43,3% 
3 7 23,3% 
4 1 3,3% 
5 1 3,3% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanci společnosti ohodnotili v dotazníkovém šetření pracovní podmínky ve 
většině případů za velmi důležité. Pracovní podmínky jako nedůležité uvedl pouze 
jeden zaměstnanec, což je pouhých 3,3% všech dotazovaných. Na tuto otázku 
odpovědělo všech 33 zaměstnanců. 
 
Tab. 13: Odpovědi zaměstnanců na důležitost dobrých vztahů na pracovišti 
d) Jakou váhu přikládáte dobrým 
vztahům na pracovišti? 
Absolutní četnost Relativní četnost 
1 13 39,4% 
2 9 27,3% 
3 3 9,1% 
4 3 9,1% 
5 3 9,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Odpovědi na otázku důležitost dobrých vztahů na pracovišti jsou vyrovnanější, co se 
týče výsledků ve srovnání s předchozími otázkami. 6 zaměstnanců odpovědělo, že 








Tab. 14: Odpovědi zaměstnanců na důležitost vzdálenosti pracoviště od domova 
e) Jak je pro Vás důležitá 





1 5 15,2% 
2 10 30,3% 
3 11 33,3% 
4 3 9,1% 
5 2 6,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Tato otázka byla zodpovězena všemi zaměstnanci. Z grafu je patrné, že většina 
zaměstnanců přikládá střední důležitost vzdálenosti domova od pracoviště. 
Zaměstnancům je poskytován příspěvek na dojíždění do zaměstnání. 
 
Tab. 15: Odpovědi zaměstnanců na důležitost vstřícného přístupu ze strany vedoucího 
f) Jakou důležitost přikládáte 






1 7 21,2% 
2 8 24,2% 
3 8 24,2% 
4 6 18,2% 
5 2 6,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Na rozdíl od předchozích otázek je tato otázka vyrovnanější, co se týče výsledných 
hodnot. Komunikace s vedoucím pracovníkem a jeho vstřícnost k zaměstnancům 
nabývá rozdílných hodnot. Lze tvrdit, že odpovědi na tuto otázku krom poslední 
odpovědi mají vyrovnané zastoupení. Z rozhovoru s vedením společnosti jsem se 
dověděla, že vstřícnost vedoucích pracovníků je vytyčena jako jedna z hlavních oblastí, 
jak motivovat zaměstnance. 
Z vyhodnocení je nejvíce důležitá pro zaměstnance výše platu, na druhém místě jsou 
hned vztahy na pracovišti, které se při vyhodnocování dále ukázaly být impulzivním 
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faktorem, kdy kvůli nim uvažují zaměstnanci z Přerova o změně zaměstnání. Dále jsou 
to pracovní podmínky, které považují zaměstnanci za velmi důležité.  
 
C) Spokojenost zaměstnanců v pracovním procesu 
Druhá část dotazníku byla zaměřena na testování spokojenosti pracovníků, aby bylo 
možné posoudit, zda jsou zaměstnanci v současné době spokojeni. Testování bylo 
zaměřeno na spokojenost v pracovním procesu a na finanční oblast. 
 
Tab. 16: Spokojenost zaměstnanců s náplní práce a důležitost jejich seberealizace 






Je pro vás důležité mít 






Velmi zajímavá, je zde 
prostor k seberealizaci 
13 39,4% 
Ano, možnost seberealizace 
je u mě na prvním místě 
6 18,2% 
Zajímavá a důležitá, mohu 
být při výkonu práce 
hodnocen jako odborník 
11 33,3% 
Prostor k seberealizaci je 
pro mě důležitý  
12 36,4% 
Zajímavá 7 21,2% 
Prostor k seberealizaci je 
pro mě důležitý pouze do 
určité míry 
10 30,3% 
Nejsem zcela spokojen 
s náplní práce 
0 0% 
Nepovažuji prostor 
k seberealizaci za důležitý 
2 6,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Cílem otázky bylo zjištění spokojenosti zaměstnanců s pracovní náplní. Odpovědi 
otázek dokazují, že zaměstnanci považují náplň jejich práce za důležitou a zajímavou. 
13 zaměstnanců dokonce pociťuje seberealizaci při výkonu zaměstnání. Dalších 11 
zaměstnanců považuje svou práci za zajímavou a důležitou. 7 zaměstnanců hodnotí 
práci neutrálně a žádný ze zaměstnanců není zcela nespokojen s náplní práce. Výsledky 
lze považovat za objektivní, pouze 2 zaměstnanci se rozhodli neodpovídat na tuto 
otázku. Pokud jsou zaměstnanci spokojeni s náplní práce, přispívá to k produktivitě 
zaměstnanců pozitivním směrem. 
S touto otázkou úzce souvisí význam seberealizace zaměstnanců. Při zajímavé náplni 
práce se mohou zaměstnanci seberealizovat. Ve skutečnosti méně než polovina 
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nejčetnější skupiny zaměstnanců považují náplň práce za zajímavou. Téměř vyrovnaně 
zaměstnanci odpověděli, že náplň práce je pro ně zajímavá a prostor k seberealizaci je 
pro ně důležitý.  10 zaměstnanců, což tvoří 30,3% všech dotazovaných považuje 
důležitost seberealizace za důležitou pouze do určité míry a pouze 2 zaměstnanci 
nepovažují seberealizaci za důležitou. 
 
Hodnocení celkové spokojenosti v pracovním procesu 
To, jak je zaměstnanec spokojen v zaměstnání, ovlivňuje jeho pracovní výkonnost. Je 
tedy důležité, aby vedení nastavilo pro každého zaměstnance co nejlepší podmínky. 
 
Graf 7: Spokojenost zaměstnanců v pracovním procesu 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
V grafu je znázorněna spokojenost zaměstnanců přerovské divize z 90,9%, ale také 
značí jistou nespokojenost těchto zaměstnanců z téměř 14%. Respondenti v Mělníku 
jsou spokojeni z 86,4%, což je méně než v Přerově.  
 
Následující graf znázorňuje odpovědi respondentů, kdy měli na výběr z daných 






























Tab. 17: Označení oblastí ze strany zaměstnanců, s kterými jsou nespokojeni  
















Mělník 27,3% 18,2% 22,7% 27,3% 4,5% 
Přerov 36,4% 9,1% 9,1% 36,4% 9,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
V odpovědích respondentů se promítlo, že zaměstnancům nejvíce ze všeho vadí výše 
odměny, což je důvodem zamýšlené změny zaměstnání, která je vyhodnocena viz níže. 
Zaměstnanci postrádají náležité finanční ohodnocení, kvůli kterému se necítí býti dosti 
motivováni, což potvrzuje, že plat je u zaměstnanců jak v Mělníku, tak v Přerově na 
prvním místě, neboť v předchozí otázce, kdy hodnotili důležitost daných faktorů 
ovlivňujících jejich práci, ohodnotili výši platu za nejdůležitější. Dalším demotivujícím 
faktorem jsou vztahy se spolupracovníky, které jsou značné, neboť celkem 10 
zaměstnanců pociťuje nepohodou na pracovišti. Těmto oblastem bylo také přiděleno 
nejvíce bodů v otázce zkoumající důležitost faktorů v oblasti pracovních podmínek a 
vztazích na pracovišti. Naopak nikdo z dotazovaných neoznačil, že by mu vadilo 
školení, z čehož usuzuji, že návrh školení by zaměstnanci uvítali.  
 
Tab. 18: Označení oblastí ze strany zaměstnanců, s kterými jsou spokojeni  













Mělník 18,2% 45,5% 22,7% 4,5% 
Přerov 0% 72,7% 27,3% 9,1% 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Jak již bylo zkoumáno dříve ve spokojenost s náplní práce, i výsledky dotazující se na 
konkrétní faktory, které zajišťují spokojenost respondentů, potvrzují spokojenost 
s náplní práce. Pouhých 18 % mělnických respondentů a 0% přerovských respondentů 




Výše mezd zaměstnanců 
 
Graf 8: Srovnání výše mezd zaměstnanců v Přerově s průměrnými mzdami v Olomouckém kraji 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování), (16) 
 
Výše mezd je stanovována každému zaměstnanci jednotlivě, která se odvozuje od 
osobního sjednání mezi jednatelem a příslušným zaměstnancem při nástupu do 
zaměstnání. V společnosti neexistuje žádná vnitropodniková směrnice, kde by bylo 
zakotveno určování výše mezd. Mzda je sestavena ze základu, ke kterému jsou potom 
v případě zásluh vypláceny prémie, které v sobě shromažďují osobní ohodnocení, 
prémie a podobně. 
 
U mechaniků činí výše platu 70,- Kč/hod + 0-100% prémií, reálně se výše odvíjí podle 
produktivity práce; od 50%, a u vysoce produktivních zaměstnanců k 90%. 
Mimo prémie jsou také poskytovány jiné mimořádné odměny, o jejichž přidělení 
rozhoduje opět jednatel společnosti. U mechaniků se může výše platu včetně odměn 
vyšplhat až na 130,- Kč/hod hrubé mzdy. 
 
Co se týče pracovníků THP, mají většinou fixní plat 15 000,- Kč měsíčně. K tomuto 















reálně odvozena taktéž od produktivity práce. Opět pro ně platí obdobná podmínka jako 
pro mechaniky, tedy může jim být vyplacena mimořádná odměna po rozhodnutí 
samotného jednatele. Podle mnoha studií mají prémie pouze okamžitý efekt, a tudíž je 
lepší navrhnout společnosti pohyblivou složku mzdy v závislosti na výkonu, která bude 
mít návaznost na pevnou částku vyplácené mzdy.  
 
Graf znázorňuje porovnání mezd, které jsou v přerovské divizi s průměrnými mzdami 
v kraji, v rámci pracovních pozic. V porovnání je v kraji celkově vyšší průměrná mzda, 
než kterou pobírají zaměstnanci podniku KLIMEX CZ v Přerově.  V porovnávaných 
mzdách jsou velmi značné rozdíly. Respondenti přerovské divize jsou z 54,5% 
spokojeni s výší mzdy, ale přáli by si více peněžních i nepeněžních benefitů a při 
pohledu na velmi nízké mzdy v porovnání s průměrnými mzdami v kraji by bylo 
vhodné zamyslet se nad benefity nad rámec platu, neboť zaměstnanci pobírají nízké 
mzdy.  
 
Graf 9: Srovnání výše mezd zaměstnanců v Mělníku s průměrnými mzdami ve Středočeském kraji 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování), (16) 
 
 
Stejně jako v Přerově, dosahované mzdy v Mělníku jsou v porovnání s průměrnými 










Porovnání výše mezd 





nespokojeni s výší mezd, z čehož vyplývá návrh na rozšíření peněžních benefitů, které 
by doplnily výši mezd, se kterou jsou respondenti nespokojeni. 
 
Spokojenost zaměstnanců s výší mzdy a škálou benefitů 
Ze zkoumání spokojenosti zaměstnanců s výší mzdy vyplývají následující výsledky. 
V divizi v Mělníku je 45,5% respondentů spokojeno s výší mzdy, ale větší část 
respondentů; 54,5% je nespokojeno. V Přerově je 45,5 % respondentů nespokojených 
s výší mzdy a 54,5 % je spokojených. Celkově lze konstatovat, že v Přerově jsou 
spokojenější zaměstnanci, byť o nepatrný rozdíl.  
K těmto negativním výsledkům přispívá fakt, že 29,4% respondentů z obou divizí nezná 
všechny benefity nad rámec svého platu, které firma nabízí, jak uvedli v další otázce 
dotazníku, a pouze 20,6% zaměstnanců zná část benefitů.  
Důvodem neznalosti pracovníků je nedostatečná informovanost ze mzdové oblasti a 
oblasti benefitů. Komunikační a informační funkci směrem k pracovníkům by měl 
zastat vedoucí pracovník střediska, avšak vzhledem k jeho vytížené náplni práce, jak již 
bylo popsáno v kapitole 3.2.1. Charakteristika zaměstnanců, to není reálně možné. 
Zaměstnanci dostávají informace o výši mezd a benefitech pouze jednorázově; při 
příchodu do zaměstnání.  A jelikož, jak již bylo popsáno dříve, nejsou ve společnosti 
KLIMEX zavedeny žádné vnitřní směrnice popisující určování výše mezd a možnosti 
získání benefitů nad rámec platu, zaměstnanci jsou dezorientováni. Zaměstnancům se 
dostávají neúplné informace, tudíž si sami odvozují důvody vyplácení prémií ze 
mzdové listiny, které dostávají, sdělují mezi sebou a tak vznikají informační šumy. 
Zlepšení situace se dosáhne návrhem zavedení podmínek pro vyplácení mezd do 
interních směrnic. 
Dále žádný ze zaměstnanců z Přerova nemá pocit, že by byla část benefitů, které zná 
z výplatní listiny dostačující a pouze 9,1% respondentů z Mělníka jsou přesvědčeni o 
dostatečné škále benefitů. Většina zaměstnanců z Mělníka pociťuje nedostačující škálu 
benefitů, což souvisí s tím, kdy uvádějí, že je jejich benefity nemotivují k vyšší 
produktivitě.  





Uvažování zaměstnanců o změně zaměstnání 
 
Graf 10: Uvažování zaměstnanců o změně zaměstnání  
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
 
V Mělníku zvažuje změnu zaměstnání téměř 29% respondentů, i přesto, že 86% z nich 
je v pracovním procesu spokojeno. V Přerově zvažují změnu všichni zaměstnanci, i přes 
jejich tvrzení, kdy je 91% přerovských respondentů v pracovním procesu spokojeno. Ve 
srovnání s mělnickou divizí respondenti z Přerova považují práci za více důležitou, 
konkrétně z 63,6%, zaměstnanci z Mělníka pouze z 36,4%. Na tyto protikladné 
odpovědi jsem se zaměřila a dále zkoumala, čím je uvažování o změně způsobeno. Z 
rozhovoru s vedoucími pracovníkem přerovské divize vyplynulo, že na pracovišti 
panuje nepřátelské klima a pracovníkům se pracuje hůře v této atmosféře a s ohledem 
na produktivitu tato situace nasvědčuje nižší produktivitě. Zaměstnanci považují 
vstřícné vztahy na pracovišti a vyhovující pracovní klima z 81,8% za důležité. Stejných 
hodnot dosahují také odpovědi mělnických respondentů. Z těchto výsledků vychází 
doporučení zaměřit se na zlepšení vztahů na pracovišti. Vzhledem k vysoké 
nezaměstnanosti ve městě Přerov, která dosahuje 8,3% k 29. 2. 2016, zaměstnanci 
pouze přemýšlí o změně zaměstnání, ale skrz vysokou nezaměstnanost v tomto městě 
by stěží hledali uplatnění v jiné firmě, i kvůli tomu, že v Přerově firmy v poslední době 























společností dokonce krachují. Město Přerov dosahuje první příčky, co se týče 
dlouhodobé nezaměstnanosti v kraji. Pro porovnání nezaměstnanost v Olomouckém 
kraji dosahuje výše 7,2 procent k 29. 2. 2016 a konkrétně ve městě Olomouc byla k 31. 
1. 2016 nezaměstnanost na úrovni 7,8%.  Zaměstnancům se nabízí možnost hledat práci 
v blízkém městě Olomouci, kde je více firem nabízející práci, ale nezaměstnanost 
v tomto městě je také velmi vysoká. 
 Zaměřila jsem se také na odpovědi respondentů v mělnické divizi, co je vede k úvaze 
nad změnou zaměstnání. Po dodatečném rozhovoru s vedoucím pracovníkem mělnické 
divize jsem byla seznámena se značnou nespokojeností zaměstnanců v pracovním 
procesu, o čemž vypovídají i výsledky dotazníkového šetření, kdy zaměstnanci 
mělnické divize jsou méně spokojeni v tomto pracovním procesu. Respondenti v 
Mělníku, stejně jako v Přerově, jsou nespokojení se vztahy na pracovišti. 81% 
respondentů z Mělníka považuje dobré vztahy na pracovišti za velmi důležité a při 
absenci jsou nespokojeni a zamýšlí se nad změnou. Zaměstnanci Nezaměstnanost v 
Mělníku 7 % k 29. 2. 2016 a Středočeský kraj 5,4 % k 29. 2. 2016. Vzhledem k nižší 
míře nezaměstnanosti mají zaměstnanci možnost změnit svého zaměstnavatele, tudíž je 
důležité zaměřit se na spokojenost těchto zaměstnanců a zvýšit podíl motivace na 
pracovním procesu. 
Při zjišťování fluktuace zaměstnanců a tím pádem predikci, jestli situace směřuje 
k odchodu zaměstnanců, se využívá výpočtu míry fluktuace. Do výpočtu vstupují 
veličiny, jako je aktuální počet zaměstnanců a počet zaměstnanců zaměstnaných před 
rokem. Není vhodné využívat tohoto výpočtu, protože společnost při odchodu jednoho 
zaměstnance okamžitě zaměstnává náhradu, tudíž by byly výsledky zkreslené. [17] 
 
D) Motivace zaměstnanců 
K zjištění motivace zaměstnanců je nezbytné vědět, na jaké úrovni jsou zaměstnanci 
motivováni, poznat jejich názory na motivaci a k samotnému návrhu motivačního 
systému je třeba znát konkrétní výsledky hodnot z dotazníkového šetření. Respondenti 
odpovídali na otázky zaměřené na finanční motivaci, nepeněžní formu motivace, a na 






Graf 11: Motivace benefitů k lepší produktivitě práce 
 
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
 
Odpovědi se zdržel pouze 1 zaměstnanec z Přerova, proto lze odpovědi posuzovat 
objektivně. Podle 16 zaměstnanců roste produktivita jejich práce s benefity. Z výsledků 
vyvozuji, že je žádoucí reagovat na tyto pocity zaměstnanců zvýšit benefity, aby byla 
zvýšena produktivita zaměstnanců. 
Jak vyplývá z dotazníků, respondenti se necítí být motivováni, proto jsem se obrátila i 
na vedoucího pracovníka, jaký důvod stojí za touto nedostatečnou motivací. 
Z rozhovoru s vedoucím pracovníkem jsem se dověděla, že zaměstnancům jsou sice 
vypláceny prémie k základnímu platu, ale nikdo neví, podle čeho jsou prémie stanoveny 
a vypláceny.   S motivací vedoucí k produktivitě souvisí i nedostatečné schopnosti a 
dovednosti pro vykonávanou pracovní pozici. Jak již bylo zmíněno ve vyhodnocení 
přesvědčení zaměstnanců o dostatečných znalostech a dovednostech pracovníků, 4 
zaměstnanci nemají náležité dovednosti a kvalifikaci pro svou pozici, což může být 


































Graf 12: Přání zaměstnanců na poskytování více peněžních benefitů 
 




Graf 13: Přání zaměstnanců na poskytování více nepeněžních benefitů 
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Dotazníkové šetření odhalilo, že zaměstnanci požadují nepochybně benefity. Ve 
srovnání by si přáli více peněžních benefitů, konkrétně až 70%. Přání benefitů je napříč 
divizemi velmi vyrovnané.  
Co se týče srovnání požadavků na benefity v rámci divizí, jak již bylo dříve uvedeno, 
v přerovské divizi jsou zaměstnanci spokojenější s výší mezd. I přesto si přejí všichni 
respondenti přerovské divize dostávat více peněžních benefitů. Zdůvodněním jejich 
názorů je fakt, že jsou sice spokojeni s výší mzdy, ale podle 81,8% respondentů jsou 
nespokojeni se škálou benefitů. Pro srovnání, v Mělníce požaduje téměř 95% 
respondentů peněžní benefity, což je menší počet než v Přerově, i přesto, že přerovská 
divize vyšla v dotazníkovém šetření spokojenější v oblasti výše mezd. Může to být 
ovlivněno tím, že v mělnické divizi se necítí být téměř 41% respondentů nemotivováno 
k vyšší produktivitě práce prostřednictvím benefitů. 84% respondentů v Mělníce tvrdí, 
že by požadovali více nepeněžních benefitů, což je opět méně než v přerovské divizi.  
V otázce na nepeněžní formu benefitů označili všichni pracovníci Přerova požadavek na 
tyto benefity. Z dotazníkového šetření vyplývá, že v Přerově jsou respondenti náročnější 
na benefity. Jejich přání více benefitů by je vedlo k ještě vyšší produktivitě.  
 
Postihování chyb a neplnění úkolů 
V obou divizích je naprosto vyrovnané mínění o sledování neplnění pracovních úkolů, 
evidence chyb. Tato oblast má návaznost na poskytování benefitů. Pokud chce podnik 
motivovat pracovníky a rozdělovat benefity mezi ně skutečně efektivně, navrhuji vedení 
evidence výkonu, kde se promítne, jestli jsou u zaměstnanců pozorovány příliš velké 
časové prostoje mezi jednotlivými pracovními úkoly.  
 
Měření produktivity zaměstnanců 
Více jak polovina zaměstnanců si myslí, že je jeho výkon měřen, avšak je důležité 
zaměřit se na zbývající část zaměstnanců, kteří jsou opačného názoru.  
 
Máte možnost přijít s vlastním názorem, a otevřeně komunikovat o tom, co si myslíte? 
Lze konstatovat, že vedoucí pracovníci vytváří dobrou atmosféru na pracovišti a 
umožňují zaměstnancům komunikovat otevřeně s pracovníky. Dokazují to výsledky, 
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kdy 20 zaměstnanců z 22 respondentů v Mělníku zastává tento názor. V Přerově pouze 
7 zaměstnanců z Přerova má pocit vlídného přístupu vedoucích pracovníků. 
 
3.8 Důvody ke zpracování motivačního systému 
Značným důvodem vytvoření motivačního systému je neexistence motivačního systému 
ve společnosti.  
Důvodem pro návrh motivačního systému je také to, že v tomto středním podniku se 
prosazuje doposud nejčastěji intuitivní motivace. Obchodní zástupce společnosti zastává 
i roli manažera firmy, a mimo práci na zakázkách se zabývá i výpomocí na 
„papírování“, do kterého spadá finanční oblast, práce s lidskými zdroji apod. Jeho 
motivace zaměstnanců bývají pro nedostatek vědomostí o problematice i času zatíženy 
chybami. Buď nevědomě nadržuje pracovníkům, kteří s ním začínali a proto k nim má 
příliš přátelský vztah, nebo nemá dostatek času motivovat pracovníky k vyššímu 
výkonu. Hrozí, že v takové firmě zůstanou delší dobu pracovat pouze méně výrazné 
osoby, kterým nevadí, že se neprosadí, že budou hrát druhé housle a musí se 
přizpůsobovat. Druhou skupinou jsou oblíbenci šéfa, kteří jsou loajální, ale velmi odolní 
vůči novým vlivům. Kvůli těmto skutečnostem hrozí, že po určité době bude firma 
profesně stagnovat a ocitne se na mrtvém bodě.  
Ve středních firmách je po určité době fungování, zpravidla po 2-3 letech, manažer 
nucen sáhnout po nějaké systematičtější formě hodnocení. Motivace bývá rozvinutá 
podle toho, nakolik je manažer zaměřený na humanitní nebo technickou oblast. Jelikož 
je manažer zainteresován převážně technickou oblastí, na oblast lidských zdrojů nemá 
potřebné kompetence. Jak bylo zmíněno v kapitole 3.1.4, manažer má v popisu práce 
mnoho činností, a tudíž nemá na oblast motivace pracovníků dostupný časový prostor. 
 
3.9 Celkové zhodnocení 
Společnost KLIMEX CZ je prosperující společností v oblasti autorizovaného 
zastupování společnosti Liebherr. Zabývá se i dalšími doplňujícími činnostmi, ve 
kterých je neméně úspěšná. Společnost zajišťuje chod ve dvou divizích, v Přerově a 
v Mělníku. V čele společnosti stojí jediný jednatel a zároveň majitel v jedné osobě. 
V současné době je ve společnosti zaměstnáno 45 zaměstnanců na plný pracovní 
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úvazek. Vzhledem k charakteru práce jsou servisní pracovní pozice obsaženy muži a 
ženy jsou ve společnosti zaměstnány pouze na pozicích administrativních pracovnic. 
Aby bylo možné zpracovat motivační systém pro společnost, bylo zapotřebí zpracovat a 
předložit zaměstnancům dotazníky, ze kterých se mi vrátilo 22 vyplněných v rámci 
divize Mělník a 11 z divize v Přerově, tudíž návratnost byla úspěšná. Z dotazníků 
vyplývá, že zaměstnanci jsou velmi loajální vůči společnosti, neboť téměř polovina 
respondentů pracuje ve společnosti více jak 4 roky. Nejvíce jsou zaměstnanci 
zastoupeny pracovníky mezi 36-50 lety. 
Pro zjištění informací od zaměstnanců, na jejichž podkladě bude vytvořen motivační 
systém pro společnost KLIMEX CZ, byl použit dotazník. V dotazníkovém šetření jsem 
se zaměřila na osobní údaje, priority zaměstnanců, spokojenost zaměstnanců 
v pracovním procesu a motivaci zaměstnanců. V rámci osobních informací jsem se 
dotazovala na věk, dobu zaměstnání ve společnosti, vykonávanou pracovní pozici a 
jestli si respondenti myslí, že mají odpovídající pracovní znalosti a dovednosti pro 
vykonávanou pozici. V oblasti priorit zaměstnanců jsem se zaměřila na faktory 
v pracovním procesu, které mají vliv na pracovní výkonnost a ovlivňují i jejich osobní 
život. Při zjišťování spokojenosti zaměstnanců v pracovním procesu jsem konstruovala 
otázky tak, abych zjistila, na kolik jsou spokojeni s dosavadním pracovním procesem. 
Z vyhodnocení vyplývá, že zaměstnanci jsou velice spokojeni se samotnou náplní práce, 
avšak nejsou motivováni k lepšímu výkonu, neboť postrádají benefity. Jelikož lidé tráví 
v práci téměř třetinu svého života, bylo velmi důležité zaměřit se také na spokojenost 
v pracovním prostředí a vztahy mezi pracovníky. Respondenti jsou víceméně spokojeni 
s pracovním prostředím, ale nejsou spokojeni se vztahy na pracovišti, což je alarmující, 
neboť práce, kterou vykonávají pracovníci v oblasti servisu vyžaduje týmovou 
spolupráci. Budu se tedy zaměřovat i na zlepšení mezilidských vztahů. 
Aby bylo možné přistoupit k návrhové části, bylo zapotřebí také zjistit, jak jsou 
pracovníci motivováni k vyšším výkonům v pracovním procesu. Většina pracovníků 
odpověděla, že není dostatečně motivována k vyššímu výkonu. Největší nespokojenost 
jak s peněžní motivací, tak i nepeněžní motivací se objevila v divizi v Přerově. 
Respondenti divize v Přerově jsou motivováni ze 70% k lepšímu výkonu práce a 
respondenti z Mělníka ze 64%, přesto  by uvítali jak peněžní, ze 97 % tak i nepeněžní 
benefity z 90 %. Bylo by vhodné zajistit kombinaci finančních a nefinančních odměn 
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nad rámec jejich platů. Zaměstnanci také uvedli, že by ocenili flexibilní režim pracovní 
doby.  
I když je diplomová práce založena na tvorbu motivačního systému, pro samotné 
sestavení je zapotřebí udělat finanční analýzu spoečnosti, jestli má firma disponibilní 
peněžní prostředky k zavedení motivačních prvků. 
Vedení společnosti KLIMEX CZ bych doporučila zavést nové metody odměn. Odměny 
by byly součástí variabilní složky mzdy. Tyto změny by dále měly být začleněny do 
interních směrnic podniku, aby bylo zřejmé, kdy se odměny vyplácí, požadavky, které 
budou zapotřebí splnit k získání odměny, aby byli pracovníci dostatečně motivováni a 
nevznikala nedorozumění při vydávání odměn. Při tomto postupu bude docíleno 




4 VLASTNÍ NÁVRHY 
Základem pro fungování jakékoliv organizace jsou nezbytné základní zdroje: 
materiálové, finanční a lidské. Nejdůležitější z nich jsou zdroje lidské, neboť 
determinují využívání finančních a materiálových zdrojů. Proto je potřeba pracovníky 
motivovat. Navrhovaná zlepšení vycházejí z odpovědí respondentů, které byly 
vyhodnoceny v kapitole 3.5 Zhodnocení výsledků dotazníkového šetření ve 
společnosti KLIMEX CZ. Návrhy jsou zaměřeny na zvýšení motivace pracovníků a 
konkrétní požadavky ve společnosti.  
Primárním požadavkem respondentů je navýšení mzdy a zvýšení peněžních odměn, což 
bude zohledněno v návrhu Motivace pracovníků k zefektivnění pracovního procesu, 
který obsahuje činnosti vedoucí k efektivnímu řízení celého pracovního procesu. Dále 
bylo zjištěno, že v rámci pracovního procesu jsou zaměstnanci sice spokojeni s náplní 
práce, ale velmi nespokojeni se vztahy mezi spolupracovníky a komunikace s vedoucím 
pracovníkem, což je v rozporu s hlavní oblastí motivace, která má dbát na mezilidské 
vztahy. Dalo by se považovat toto zjištění za hlavní příčinu nespokojenosti 
zaměstnanců, je tedy potřeba se blíže zaměřit na opatření, které by tuto nespokojenost 
odstranilo. 
 
4.1 Návrh motivace pracovníků k zefektivnění pracovního procesu 
Jedná se o vytvoření a implementaci procesů a postupu odměňování, díky kterým 
podnik bude dosahovat cílů organizace. Strategický cíl odměňování bude plnit 
motivační a spravedlivou funkci. Společnosti bude navrženo individuální zásluhové 
odměňování.  
4.1.1 Začlenění podmínek pro odměňování výkonu do interních směrnic 
Jak již bylo zmíněno dříve, podnik dosud nemá začleněné podmínky, kdy lze čerpat 
odměny v interních směrnicích, a odměny jsou vypláceny podle vlastního uvážení 
jednatele společnosti, a nikdo neví, podle čeho jsou vypláceny, jak vyplývá z dotazníku, 
kdy 30% respondentů z obou divizí neznají všechny benefity nad rámec svého platu, 
které firma nabízí, a pouze 21% zaměstnanců zná pouhou část benefitů. Zbytek 
respondentů se zdrželo odpovědí. 
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Nutno podotknout, že odměny jsou vypláceny nerovnoměrně mezi zaměstnanci. 
Zaměstnanci tak mají pocit, že jsou oproti jiným pracovníkům, kteří pracují na stejné 
úrovni a jsou stejně kompetentní, ve finanční nevýhodě. Dosavadní systém tak neplní 
účel motivace, pro který jsou prémie vypláceny, ba naopak vede ke zhoršení pracovních 
vztahů a celkového pracovního klima na pracovišti. Nejen, že respondenti odpovídali 
většinou, že nejsou motivováni, neboť odměňování neodpovídá výkonu, ale další 
nevýhodou takto vedeného odměňování je, že jde o neefektivní vynakládání peněžních 
prostředků. Je vhodné specifikovat, co se od zaměstnanců očekává, že by měli 
vykonávat a naopak co je nežádoucí, aby si dovolili dělat. 
Z důvodu, že se zaměstnanci seznámili s výší platu a benefity pouze při ústním 
pohovoru při příchodu do zaměstnání, je velmi důležité zpracovat personální politiku do 
formalizované podoby, protože normy pouze vysloveným projevem jsou nedostatečné.  
Z těchto důvodů navrhuji zpracování evidence, která bude začleněna do interních 
směrnic, aby bylo dosaženo transparentnosti. 
4.1.1.1 Popis a měření výkonu na základě evidence  
Podnik nemá povinnost ze zákona vést evidenci o výkonech jeho zaměstnanců na rozdíl 
od evidence pracovní doby, kterou ukládá § 96 zákoníku práce, ale pro účely 
odměňování výkonu je nepostradatelné, neboť usnadní práci a náklady při stanovení 
odměn za výkon. Význam evidence bude takový, že bude sloužit zaměstnavateli jako 
podklad pro výpočet odměn nad rámec standardního výkonu, ke sledování čerpání 
přestávek a časových prostojů.  
Žádný předpis nestanovuje formu vedení evidence. Je tedy na zaměstnavateli, jaký 
způsob evidence zvolí. Zvolený způsob však musí odpovídat účelu vedení.   
Pokud budu vycházet z vyhodnocených výsledků, kdy je menšina respondentů 
pracujících v oblasti servisu spokojena s výší mzdy a dále budu brát v potaz 
nedostatečnou motivací k vyšší produktivitě, zaměřím se tedy převážně na tyto 
zaměstnance. Zaměstnanci pracující na pozici řidič nákladních automobilů jsou 
víceméně spokojeni s výší mzdy a u administrativních profesí se nedá výkonnost měřit. 
Budu se tedy zaměřovat na oblast servisních profesí. Navrhuji způsob evidování výkonu 
práce servisních zaměstnanců v programu Caris, který je ve firmě nainstalován a 
využíván. A protože je v podniku tento program již nainstalován, mým doporučením je 
rozšířit tento program o nainstalování doplňujících funkcí, které budou pro podnik nové. 
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Každý zaměstnanec bude mít svůj kód, podobně jako zakázky, kterým budou 
přidělovány odlišné kódy a při započetí práce na této zakázce se zobrazí jméno 
zaměstnance, který zrovna pracuje na zakázce. Zakázka bude identifikována z hlediska 
náročnosti, popisu požadavků ze strany zákazníka a bude obsahovat dílčí činnosti. Bude 
tak jednoznačné, na čem právě zaměstnanci pracují a jak se s prací vypořádávají. 
Obdobné tomu bude i u oprav strojů.  
Aby bylo dosaženo efektivního měření produktivity zaměstnanců, bude pracovní proces 
zaměřen na 3 oblasti: vstup, proces a výstup. Vstupem budou kompetence pracovníků. 
Měření v oblasti procesu bude sledováno na základě ochotě přijímat úkoly, ochotě ke 
spolupráci, dodržování pravidel, ochotě přistupovat k náročným úkolům a 
hospodárnosti. Výstupem jsou samotné výkony zaměstnanců, které budou poměřovány 
a porovnávány na základě stanovených normohodin pro každý jednotlivý pracovní 
úkon. 
Zaměstnanec obdrží v rámci zpracování každé zakázky od přijímacího technika přesný 
popis prací.  Tento přísun informací zaměstnanci zajistí, že bude mít k dispozici 
relevantní informace a bude si moci rozložit a rozmyslet způsob prováděné práce ještě 
před započetím pracovního výkonu. Každé jednotlivé pracovní operaci jsou přiděleny 
normohodiny, které bych ponechala, neboť se prostřednictvím nich dá objektivně 
sledovat výkonnost pracovníků a následně poslouží jako srovnatelná veličina mezi 
jednotlivými pracovníky. Pro zajištění spravedlnosti se budou u zaměstnanců evidovat 
jednotlivé zakázky, které jsou složeny z pracovních operací, dílčích činností a 
samostatné operace, neboť každá zakázka je rozdílně náročná. 
Přední výhodou této investice je jednorázové vynaložení vyšší částky, a poté provoz 
programu vyžaduje pouze čtvrtletní náklady na aktualizaci v částce 3990,- včetně daně. 
Investované finanční prostředky do programu budou mít návratnost také v podobě 
zjednodušení povinnosti evidence docházky, kterou ukládá zákoník práce v § 96. 
Pracovní dobu zaměstnanců doposud sledoval nadřízený pracovník, a zaměstnanci si 
vyplňovali ručně docházkové listy. Tento způsob evidence byl časově náročný a 
zavedením doplňkových funkcí programu Caris dojde k zefektivnění evidence 
docházky, z hlediska nákladů i času. Zaměstnanci si budou nově pomocí kódu 
přiděleného spolu s programem Caris také “pípat“ odjezd na služební cestu, polední 
pauzu, odchod k lékaři a mnoho dalšího. Značnou výhodou programu je také to, že si 
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nově bude moci zaměstnavatel “pípnout“ prostřednictvím kódu na kartě například 
začátek a konec doby dovolené svého zaměstnance nebo nemocenskou dovolenou a na 
konci měsíce tak bude moci sledovat odpracované hodiny. Program umí evidovat 
zbývající dny dovolené zaměstnanců, což sníží značné administrativní náklady při 
předávání těchto informací ze servisního střediska administrativním pracovníkům. 
Primárním požadavkem na program Caris však bude sledování průběhu práce na 
zakázce. Zaměstnanec si bude pípat prostřednictvím svého osobního kódu započetí i 
konec práce na zakázce. Zaměstnanec v servisu při dokončení zakázky vyplní 
zakázkový list, kde uvede spotřebovaný materiál a případné další poznámky o průběhu 
opravy, potřebné k vystavení faktury, což značně sníží čas při administrativě. 
 
 
Tab. 19: Kalkulace doplňkových funkcí programu Caris  
Pořizovací cena doplňujících funkcí 
programu Caris 
Jednorázová investovaná částka 
Evidence docházky zaměstnanců 
 
8 000,- 
Evidence pracovního výkonu 40 000,- 
CELKEM 48 000,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování)  
 
Tab. 20: Kalkulace čtvrtletní aktualizace programu Caris 
Pravidelná čtvrtletní aktualizace Roční náklady na aktualizaci 
3 990,- 15 960,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
4.1.2 Zaznamenávání nežádoucího chování 
Z výzkumu dotazníkového šetření nevyplývají jednoznačné odpovědi, že by byli 
pracovníci přesvědčeni o jejich postihování za chyby. V této oblasti bych se zaměřila na 
pracovníky v oblasti servisu, neboť jen stěží se dají rozpoznat prostoje administrativních 
pracovníků, obchodních zástupců či řidičů nákladních automobilů. Doposud jsou 
pracovníci postihováni za chyby tím způsobem, že jsou jim odebrány prémie, ale ne 
pokaždé při nesplnění úkolu. Je tak nepatrné, za co pracovníci jsou a nejsou 
postihováni, čímž vzniká chaos na pracovišti. Není nijak definována tato oblast neplnění 
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pracovních povinností, což také souvisí se zavedením podmínek do interních směrnic, a 
je obsahem návrhu Popis a měření výkonu na základě evidence. 
Návrh postihování nežádoucího chování bude podporovat evidence výkonu v programu 
Caris, kde se promítnou příliš velké časové prostoje. Při zjištění přílišného časového 
prostoje pracovníka, je v kompetenci vedoucího pracovníka příslušného zaměstnance 
kontaktovat, konzultovat s ním důvod prostoje, zdali jsou prostoje způsobené 
nevědomostmi o vykonávané práci, nebo neočekávanými komplikacemi. Jelikož dalším 
navrhovaným řešením zlepšení pracovního procesu je otevřený a vstřícný přístup 
vedoucího pracovníka k zaměstnancům, pracovníci budou mít možnost obrátit se při 
postrádání informací k pracovnímu úkonu k těmto vedoucím pracovníkům. Z tohoto 
důvodu nebude brán ohled při zjištění časových prostojů pracovníků na případné 
opakované výmluvy ze strany těchto pracovníků na nedostatek informací.  
Dalším nežádoucím chováním ze strany zaměstnanců je dopouštění se chyb, nebo 
neplnění stanovených cílů a požadavků. Navrhuji vytvoření rámce omezení a soupis 
povinností, které budou zaměstnanci muset respektovat a plnit. Je nutné specifikovat, 
které případné chyby budou respektovány a které nikoli. Na tento návrh bude navazovat 
další návrh, ve kterém doporučuji Pojištění odpovědnosti zaměstnance za škody 
způsobené zaměstnavateli. 
4.1.3 Návrh odměňování zaměstnanců v podniku na základě výkonu 
Více jak polovina zaměstnanců si sice myslí, že je jejich výkon měřen, ale v skutečnosti 
tomu tak není. Cílem odměňování na základě výkonu zaměstnanců je vytvořit takovou 
podobu odměny, která bude odrážet, jak si společnost cení zaměstnanců z hlediska 
jejich výkonů. Zaměstnanci se pouze domnívají, že by měl podnik měřit výkony, tak že 
tomu tak je, ale opak je pravdou. Výše popsané náročné požadavky na obchodního 
zástupce, který je současně vedoucím pracovníkem divize nedovoluje z hlediska 
časového prostoru evidenci jednotlivých servisních pracovníků a jejich nadřízených. 
Aby byli zaměstnanci dostatečně motivováni, je velmi důležité zajistit závislost odměn 
na výkonu. Tohoto návrhu lze dosáhnout po zavedení přesné formulace výkonu, měření 
a evidování výkonu, jedině tak bude spravedlivé odměňování v závislosti na výkonu. 
Tato provázanost bude zajištěna kolísáním s ohledem na produktivitu zaměstnanců. 




4.1.3.1 Pohyblivé složky 
Uvážené nastavení odměn každému pracovníkovi v závislosti na výkonu každého 
jedince motivuje zaměstnance, a to tím, že mají možnost naplnění jejich vlastních 
potřeb. Navrhuji zvýšit motivaci zaměstnanců zavedením pohyblivé složky mzdy, 
neboť má větší motivační efekt než výše základního platu. Dosud zavedené prémie se 
neosvědčily, protože se stávají pro zaměstnance očekávaným fixním zdrojem s 
dlouhodobou perspektivou a jejich účinek je jen okamžitý. Využitím složky 
odměňování bezprostředně vázané na dosažení konkrétního výkonu se zvýší 
produktivita zaměstnanců a povede ke zvýšení kvality vykonávaných služeb. Výpočet 
mezd bude stanoven na základě fixní částky, ke které bude připočítána pohyblivá složka 
na základě výsledků výkonnosti, která bude sledována v dříve navrženém programu 
“Caris“. 
4.1.4 Řízení pracovního výkonu 
Výkon by měl být definován a měřen přesně, tímto bude zajištěna efektivita 
odměnového systému. 
Řízení pracovního výkonu bude sloužit k dosahování lepších výsledků tím, že na 
základě předem stanovených cílů, normohodin na určité činnosti a požadavků bude 
směřovat jednotlivce k tomu, aby odváděli dobrou práci. Cílem řízení výkonu bude 
efektivní řízení jednotlivců a týmů za účelem dosažení vysoké úrovně výkonnosti 
organizace, řízení výkonu totiž zajišťuje, aby zaměstnanci podávali takový výkon, jaký 
je po nich vyžadován, a byli motivováni k ještě vyššímu výkonu. Efektivní řízení 
dokáže také odhalit problémy týkající se výkonu včas, čímž může zamezit zpoždění 
zhotovení zakázky a ušetřit značné náklady na opravy chyb. Prostřednictvím správného 
řízení výkonu lze dosáhnout rozvoje pracovních procesů a snížit náklady na 
administrativu.  
 
Navrhuji následující stanovení kroků, které povedou k efektivnímu výkonu 








Strategické cíle organizace 
Řízení pracovního výkonu 
- Identifikace očekávaných úrovní výkonnosti 
- Podpora úrovně výkonnosti  
- Evidence výkonu,  
- Měření výkonu 
- Zpětná vazba 
- Odměna v závislosti na výkonu 
Výsledky řízení pracovního výkonu 
- Navýšení mzdy 
- Pobídky, odměny, prémie 
- Vzdělávání, rozvoj 
 


















Proces pracovního výkonu bude vycházet z vytyčených cílů organizace, aby směřoval 
k dosažení jejích strategií prostřednictvím zefektivnění pracovních procesů. 
Zaměstnanci seznámeni s  cíli, které organizace stanovila, a s ohledem na jejich plnění 
se u zaměstnanců dbá na kvalitu prováděných prací, neboť cílem společnosti je 
především spokojený zákazník.   
 S ohledem na cíl stát se významným hráčem na trhu pronájmu pracovních plošin je 
kladen důraz u obchodních zástupců na výhodné vyjednávání zakázek v dodávání 
pracovních plošin. Zavedením řízení výkonu se také začnou budovat lepší vztahy na 
pracovišti, k čemuž budou přispívat pravidelné setkávání manažerů a zaměstnanců, což 
je dalším návrhem. 





Identifikace očekávaných úrovní výkonnosti bude představena pracovníkům při 
pravidelných poradách, aby pracovníci věděli, co se od nich očekává a měli jasno, 
pokud jde o jejich odpovědnost za přidělenou práci.  
Podpora úrovně výkonnosti bude zakomponována v návrhu vstřícný přístup vedoucího 
pracovníka. Pro dodatečné či nejasné informace zaměstnanci budou mít možnost 
pravidelných konzultací a budou moci využít individuální konzultace kdykoli v případě 
jejich potřeb. Navrhovaná školení také napomohou k získání potřebných informací a 
vědomostí, aby bylo dosahováno vyšší úrovně výkonnosti.  
Zpětná vazba hraje důležitou roli a poskytuje zaměstnancům patřičné uznání za 
odvedenou práci a dosažené úspěchy. Dále budou zaměstnancům poskytovány 
prostřednictvím schůzek s vedoucími pracovníky informace o chybách, kterých se 
dopustili, a budou konzultována nápravná řešení. Navrhuji zavedení pravidelného 
hlášení zpětné vazby v měsíčních intervalech, nejlépe vždy ke konci kalendářního 
měsíce, kdy budou také zároveň podány plány a informace na budoucí období. 
Zaměstnanci budou mít k dispozici podrobné informace, se kterými můžou nakládat 
podle uvážení, aby vedly ke zvýšení produktivity a snížení chyb či časových prostojů. 
4.2 Návrh na zlepšení pracovního prostředí 
Ke zvýšení motivace pracovníků v pracovním procesu přispívá také to, jak se 
zaměstnanci cítí na pracovišti po psychické stránce. Jelikož z vyhodnocení dotazníků 
vyplývají zvýšené hodnoty nespokojenosti zaměstnanců se vztahy mezi 
spolupracovníky; konkrétně je nespokojených 27% mělnických zaměstnanců a 36% 
přerovských zaměstnanců. Je proto třeba klást důraz také zlepšení atmosféry z pohledu 
mezilidských vztahů na pracovišti. Tento návrh je úzce provázán s návrhem “Začlenění 
podmínek pro odměňování výkonu do interních směrnic. Příčinou horších vztahů na 
pracovišti je nerovnoměrné vyplácení mezd, neboť u zaměstnanců vznikají domněnky, 
na základě čeho byl jistý zaměstnanec odměněn a jiný ne. K dodržení spravedlnosti 
systému odměn se zamezí pocitu některých ve finanční nevýhodě, transparentní, tzn., že 
systém musí být založen na známých mechanismech, které jsou pochopitelné pro 
všechny zaměstnance. Dosavadní pracovní klima vede ke zhoršení pracovních vztahů. 
Od vedoucího pracovníka je žádoucí, aby specifikoval, co se od zaměstnanců očekává, 
že by měli vykonávat, a naopak co je nežádoucí, aby si dovolili dělat. Začlenění 
podmínek pro odměňování do interních směrnic bylo zavedeno z důvodu, aby bylo 
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vyplácení spravedlivé, zaměstnanci měli informace o možném získání odměn nad rámec 
svého platu při vyšším výkonu. Cíl návrhu na zlepšení pracovního prostředí doplňuje 
rámec motivace z hlediska informovanosti o dosavadním výkonu zaměstnanců. 
Navrhuji pravidelné čtvrtletní pracovní schůzky mezi nadřízenými vedoucími 
pracovníky, kteří budou sdělovat zaměstnancům zpětnou vazbu o jejich dosažené 
výkonnosti za čtvrtletí. Zpětná vazba bude zahrnovat výsledky výkonnosti pracovníků 
získané z programu Caris. Dekádu čtvrtletí namísto měsíčního setkávání volím z toho 
důvodu, neboť v pracovním procesu mnohdy dochází k určitým nesrovnalostem mezi 
vedoucím pracovníkem a podřízenými pracovníky, a existuje určitá pravděpodobnost, 
že by to mohlo ovlivnit hodnocení pracovníka na konci měsíce. 
 Jak jsem se dověděla i z rozhovoru s vedoucím pracovníkem střediska Přerov, pro 
zaměstnance jsou velmi důležité dobré vztahy na pracovišti, ale realita je jiná. Dokazuje 
to i dotazníkové šetření. Jelikož 45% zaměstnanců také považuje vstřícný přístup 
vedoucího pracovníka za velmi důležitý faktor, je potřeba zaměřit se na komunikaci 
vedoucího pracovníka s podřízenými, aby lidé věděli, co se od nich očekává, měli jasno, 
pokud jde o jejich cíle a odpovědnost.  
4.3 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou navrženy z důvodu nedostatečné dosavadní škály, jak se 
projevilo ve výsledcích dotazníkového šetření. Dosavadní škála zaměstnaneckých 
výhod spočívá ve výhodnějších cenách podnikových produktů a služeb pro 
zaměstnance, příspěvku na dojíždění do zaměstnání a ve služebních vozech. Jak se však 
ukázalo z odpovědí respondentů, žádný ze zaměstnanců z Přerova nemá pocit, že by 
byla část výhod, které zná dostačující, a pouze 9,1% respondentů z Mělníka jsou 
přesvědčeni o dostatečné škále těchto zaměstnaneckých výhod. Služební automobily 
mají k dispozici pouze dva obchodní zástupci, kteří zastupují vedení jednotlivých divizí. 
Tito zaměstnanci mají právo využívat služební automobily jak pro firemní, tak i osobní 
účely. Administrativní pracovníci mají možnost využít firemních automobilů, ale pouze 




4.3.1 Vzdělávání pracovníků 
Vzhledem k narůstajícím požadavkům na lidské zdroje z důvodu technického rozvoje, 
který přináší nové technologie a využívání nových modernější techniky, je potřeba mít 
kvalitní, flexibilní a odborně připravený tým motivovaných a angažovaných 
zaměstnanců. Kvalitní školení a rozvoj v systému odměn nenapomůžou pouze 
k motivaci zaměstnanců, ale také podporují růst znalostí a dovedností potřebných 
k provádění výkonu práce. Pro toto doporučení vycházím z vyhodnocení dotazníkového 
šetření, kdy téměř polovina respondentů tvrdí, že si cení i nepeněžní formy motivace, ke 
kterým lze zahrnout také pochvaly díky vyšší produktivitě. Proto navrhuji podniku 
KLIMEX zavedení instrumentálního typu vzdělávání, který vede k lepšímu vykonávání 
práce. Zvýšení produktivity velmi značným způsobem ovlivňuje přesný popis práce, 
technická znalost strojů a dovednost ovládání strojů.  Výhodou implementace této 
formy motivace je, že není náročná na finanční zdroje ani na lidské zdroje. Jedná se o 
nástroj rozvoje zaměstnanců ve smyslu zdokonalování, rozšiřování a prohubování. 
Doposud probíhalo školení tak, že se jediný vedoucí pracovník mělnické divize 
vzdělával v nepravidelných intervalech pouze při koupi nového stroje, což bylo velmi 
neefektivní, neboť tento pracovník dále předával informace zaměstnancům v Mělníku, a 
docházelo ke zkreslování informací. Další neefektivnost vyplývala z cestování všech 
zaměstnanců přerovské divize do Mělníka za tímto „školitelem“ v podobě vedoucího 
pracovníka a vznikaly tak dodatečné náklady na stravné a cestovné. Vzdělávání bylo 
směřováno do Mělníka, neboť v tomto městě je vedena centrála společnosti. Co se týče 
procesů, vznikl tak časový prostoj a ušlý zisk za dobu školení zaměstnanců. 
Aby mohlo dojít k realizaci vzdělávacích programů, je zapotřebí definovat cíle 
vzdělávání, kterými jsou:  
- snížení nákladů díky zvýšení kvalifikace pracovníků a snížení chybovosti, která 
způsobovala časové prostoje; 
- vytváření prostředí, v němž dochází k efektivnímu vzdělávání (kultura 
vzdělávání); 
- uspokojování potřeb vzdělávání a rozvoje. 
K výběru nejvhodnější a nejúčinnější metody neexistuje žádný návod. Vzhledem 
k situaci na pracovišti a vyslechnutí požadavků pracovníků navrhuji “metodu 
vzdělávání na pracovišti“. Školení bude probíhat předáváním znalostí přímo od 
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pracovníků společnosti Liebherr, kteří budou dojíždět za pracovníky do Mělníka a 
Přerova. Navrhuji, aby školení probíhalo metodou “instruktáže na pracovišti“ od 
znalých pracovníků společnosti Liebherr. Považuji tuto cestu předání informací, znalostí 
a školení v oblasti servisu strojů přímo od společnosti Liebherr za velmi efektivní, 
neboť budou zachovány přesné a kvalitní informace, a nebude docházet ke zkreslení 
jejich obsahu či významu skrz předávání těchto znalostí přes prostředníky. Prostředníky 
se rozumí školení nejdříve vedoucích pracovníků společnosti KLIMEX, kteří by dále 
předávali tyto znalosti servisním technikům a mechanikům společnosti. Dále bude 
zrychlen proces zácviku a u zaměstnanců se vytvoří pozitivní vztah spolupráce. 
Vzdělávání pracovníků bude probíhat ve správném časovém okamžiku. Jednak bude 
vhodné pracovníky zaučovat a školit při modernizaci strojů, tedy doplněním nových 
funkčních vlastností, které vylepší stroje, a při koupi nových strojů, které budou 
vyžadovat nezbytnou technickou znalost strojů.  
Školení bude plánováno v intervalech, aby se náklady rozmělnily mezi více měsíců a 
také aby se s těmito náklady dopředu počítalo.  
K doporučení zavedení vzdělávání pracovníků mě vede i skutečnost, že respondenti 
jsou spokojeni s náplní práce a pociťují možnost seberealizace.  Pouze jeden respondent 
odpověděl v otevřené otázce, že mu vadí školení, ale ostatní se nevyjádřili, tudíž 
nebudou namítat nic proti tomuto návrhu. 
Pokud jim bude umožněno vzdělání, budou podávat vyšší výkon a budou ještě 
spokojenější. Respondenti dokonce tvrdí, že mohou být posuzováni jako odborníci. Aby 
bylo zaručeno propojení mezi vzděláváním a rozvojem odměňování, apeluji na to, aby 
byla vyšší produktivita zaměstnanců zohledněna při odměňování, což je obsahem 
dalšího návrhu: “Motivace zaměstnanců v podniku.“ 
V následující tabulce jsou promítnuty počty pracovníků, kteří budou proškoleni. Nutno 
podotknout, že zaměstnancům z Mělníka nebude vypláceno žádné cestovné ani stravné, 









Tab. 21: Počet školených zaměstnanců 
 Počet školených 
zaměstnanců za divizi 
Přerov 
Počet školených 
zaměstnanců za divizi 
Mělník 
Vzdělávání servisních 
zaměstnanců z Přerova 
15 15 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Jelikož se jedná o partnerský servis, kdy společnost KLIMEX CZ na základě dohodě o 
spolupráci hradí částečně školení, které poskytují školitelé ze společnosti Liebherr. 
Jedná se o náklady na stravné a cestovné, mzdu pokrývají mzdové náklady, kdy je 
školiteli za pracovní cestu počítána mzda, jakoby pracoval ve společnosti Liebherr.  
Zaměstnancům, kteří vyjíždějí na pracovní cestu, náleží stravné, které je vyčísleno 
v následující tabulce. Jak již bylo uvedeno výše, dosavadní náklady budou vyčísleny 
pouze pro zaměstnance z Přerova, kteří dojíždějí do Mělníka, neboť zaměstnanci 
v Mělníku nemají nárok na cestovné ani stravné, když je doposud školení 
uskutečňováno v místě jejich výkonu povolání. Výše stravného vychází ze zákoníku 
práce, která je stanovena podle celkové délky pracovní cesty, která je v rozmezí od 12 
do 15 hodin. Zaměstnanci jsou na pracovní cestu dopravováni vlakem, neboť společnost 
















Srovnání dosavadních nákladů na školení a nákladů po zavedení návrhu na školení 

















































406,- - 606,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování)  
4.3.2 Flexibilní pracovní doba 
Flexibilní pracovní dobu označili respondenti jako jednu z hodnot, která je pro ně velmi 
důležitým faktorem pro spokojenost v pracovním procesu. Jak jsem se dověděla 
z rozhovoru s vedoucím pracovníkem oblasti servisu, není reálně proveditelné zavést 
plnou flexibilní pracovní dobu pro všechny zaměstnance. Konkrétně práce servisních 
mechaniků je mnohdy náročný proces, který vyžaduje týmovou spolupráci, z čehož 
vyplývá požadavek na přítomnost pracovníků na pracovišti ve stejném časovém 
rozmezí v oblasti servisu. Práce servisních mechaniků vyžaduje také výjezdy k opravám 
zákazníků, a jeden servisní mechanik nezastane práci několika pracovníků. Flexibilní 
pracovní doby nelze u servisních mechaniků dosáhnout, neboť by to ani nevedlo 
k plnění cílů, konkrétně dosažení spokojenosti u zákazníka. 
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 Ani u řidičů nákladních automobilů není flexibilní pracovní doba žádoucí, neboť by to 
bylo v rozporu se samotnými strategickými cíli společnosti.  
Společnost se snaží dosahovat zisku, ke kterému přispívá spokojený zákazník. 
Z hlediska požadavků zákazníků dochází k plánování dodávek a flexibilní pracovní 
doba řidičů nákladních automobilů by velmi ztížila plánování ke konečnému 
zákazníkovi.  
Flexibilní pracovní dobu dále považují administrativní pracovníci za velmi významný 
faktor. Tuto formu rozvržení pracovní doby povoluje zákoník práce, § 81. Celková 
délka směny však nebude překračovat 12 hodin, neboť by to bylo v rozporu se 
zákoníkem práce. Změna bude uvedena v pracovní smlouvě a také ve vnitřním 
předpisu. Pokud přihlédneme k hlediskům bezpečnosti a zdraví neohrožující práci, 
flexibilní pracovní doba nijak neohrožuje zaměstnance na zdraví ani bezpečnosti. 
S přihlédnutím na charakter práce se od administrativních pracovníků očekává 
spolupráce s dalšími pracovníky na jiných pozicích, a to z důvodu ať už řešení 
důležitých záležitostí v pracovním procesu, administrativě či pokud nastanou problémy. 
Mým návrhem je modifikace flexibilní pracovní doby, která se přiblíží přání požadavku 
zaměstnanců z hlediska pracovní doby. Doposud měli všichni zaměstnanci nařízení 
začínat pracovní proces od 7,00 do 15,00. Modifikace pracovní doby bude spočívat ve 
stanovení základní pracovní doby na dobu od 9,00 hodin do 14,00 hodin. V tomto 
časovém úseku se tak setkají na pracovišti všichni zaměstnanci. Zákoník práce povoluje 
v rámci režimu flexibilní pracovní doby nejdříve možný začátek v 6,00 hodin a nejzazší 
konec pracovní doby v 20,00 hodin. Mým návrhem však bude nejdříve možný začátek 
v 7,00 a nejpozději přípustný konec v 18,00 hod. Je zbytečné pracovat už od 6,00 hod, 
kdy administrativní náplň práce vyžaduje značnou soustředivost. Tudíž i konec pracovní 
doby bych poupravila na dřívější, neboť v 20,00 je už na administrativní pracovníky 
příliš pozdě. 
S náplní práce také souvisí vyřízení záležitostí na různých institucích, jakou jsou banky, 
pošta, finanční úřad. Zjistila jsem si, že společnost sídlí pár metrů od pošty, tudíž 
administrativní pracovníci při vyřizování neodkladných záležitosti, které budou muset 
vyřizovat v průběhu základní pracovní doby, se nevzdálí na delší časový úsek. Při 
návštěvě ostatních institucí mají k dispozici služební auta, které jim urychlí návrat do 
místa výkonu zaměstnání. 
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Dalším typem pozice, které může být navrhnuta forma flexibilní pracovní doby, jsou 
obchodní zástupci. U obchodních zástupců se i po zavedení flexibilní pracovní doby 
bude objevovat menší omezení, které spočívá v nutnosti přítomnosti z důvodu 
dohlédnutí na chod středisek. U obchodních zástupců se totiž kromě jednání 
s obchodními partnery vyžaduje vedení celého střediska, které probíhá formou 
konzultace se servisními vedoucími pracovníky a spolupráce s administrativními 
pracovníky. Bylo by příliš neefektivní stanovit obchodním zástupcům dobu, po kterou 
by měli být přítomni ve firmě. Sami totiž nejlépe vědí, jak si práci rozložit a jestli 
situace vyžaduje přítomnost ve firmě z hlediska řešení potřebných záležitostí. Doposud 
byla obchodním zástupcům povolena pouze částečná flexibilní pracovní doba, kdy měli 
být přítomni na středisku od 7 do 12, což jim částečně znemožňovalo úspěšné jednání 
s obchodními partnery a vyjíždění na obchodní cesty. Obchodní zástupci tak zůstávali 
déle ve svém zaměstnání. Navrhuji zavést pracovníkům plnou flexibilní pracovní dobu, 
neboť jak si lze všimnout i z odpovědí dotazníků, tito zaměstnanci pracují ve firmě více 
let, tudíž mají dostatek zkušeností a dokáží si rozvrhnout práci v jejich prospěch a 
zároveň ve prospěch efektivního zpracování zakázek celé společnosti KLIMEX CZ. 
Obchodní zástupce z Přerova pracuje na pozici již 8 let a obchodní zástupce v Mělníku 
5 let.  
Zaměstnancům servisního zaměření bude nemožnost zavedení flexibilní pracovní doby 
kompenzováno dalším návrhem, kterým je úrazové pojištění na pracovišti. 
4.3.3 Návrh poskytnutí pojištění odpovědnosti zaměstnance za škody způsobené 
zaměstnavateli 
Chybovat je lidské, proto se každý servisní technik může dopustit jakékoliv chyby, i 
když dbal na dodržování bezpečných pokynů v pracovním procesu. Jako určitou formu 
výhod zaměstnancům bych doporučila sjednání pojištění odpovědnosti zaměstnance za 
škody způsobené zaměstnavateli. Tento návrh bude cílen pouze na pracovníky v oblasti 
servisu, a to kvůli charakteru vykonávané práce. Pojištění se bude vztahovat 
zaměstnance v oblasti servisu v případě, kdy svým neúmyslným jednáním způsobí 
škodu společnosti KLIMEX CZ, nebo třetí osobě, která následně náhradu škod vyžaduje 
po zaměstnavateli. Zaměstnanci vyjíždí na opravy, ke kterým si je zavolá sám zákazník, 
existuje určitá možnost, že by se mohli dopustit škody také na majetku zákazníka. 
Současně tento návrh bude pomáhat zaměstnavatelům efektivním způsobem uplatňovat 
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proti zaměstnancům právo na náhradu škody. Pojištění zaměstnance vůči 
zaměstnavateli je jeden z častých a finančně nenáročných bonusů při výkonu svého 
povolání. Tímto produktem a jeho pojistnou ochranou se tak účinně vyhnou sporům, 
rychleji a s jistotou získají náhradu škody. Pojištění kryje škody, které způsobil 
zaměstnanec. Díky tomuto pojištění bude zaměstnanec ochráněn před nechtěnými 
chybami, kterých se během plnění pracovních úkolů dopustil. Návrh tohoto benefitu 
vyžaduje vynaložení určitých peněžních prostředků, ale při jeho uplatnění se tyto 
prostředky mnohonásobně vrátí zpět v tisících korun. Mimo peněžní výhody se 
přidávají také výhody v podobě úspory času a snížení administrativy při dokumentování 
škodných událostí a vymáhání náhrad ze strany zaměstnanců. Jsou-li pojištěni všichni 
nebo vyjmenovaná skupina zaměstnanců, jsou náhrady škod z jejich odpovědnosti 
okamžitě vyplaceny pojišťovnou, což firmě umožňuje využití tohoto pojištění jako 
nástroje ke snížení nákladů za škody způsobené zaměstnanci bez nutnosti jejich 
vymáhání ze strany zaměstnanců, resp. sjednávání dohod o splátkách se zaměstnanci 
včetně jejich následné administrace. 
Volbu konkrétní varianty pojištění odpovědnosti proti škodě způsobené zaměstnavateli 
je třeba důkladně promyslet, propočítat a důkladně zvážit limity, které pojišťovny 
nabízí. Při sjednání pojištění je důležité myslet také na parametry míry spoluúčasti, 
která určuje, kolik procent či jakou částku ze způsobených škod zaplatí pojištěný z 
vlastní kapsy. 
Příklady likvidních škod, které se můžou objevit během pracovního procesu v podniku 
KLIMEX CZ: 
- škody způsobené v souvislosti s řízením motorového vozidla; 
- ztráta svěřených předmětů, 
- poškození plošiny při manipulaci s ní, 
- pokuty a penále, 
- vyrobení zmetků nebo vadná manuální práce, 
- poškození vysokozdvižného vozíku, 
- poškození plošiny, 
- poškození stroje zaměstnancem, 
- poškození firemního vozidla, 
- rozbití čelního skla, 




Vyčíslení nákladů vynaložených na připojištění odpovědnosti servisních mechaniků 
za škody způsobené zaměstnavateli KLIMEX CZ 
 
Tab. 23: Návrh připojištění zaměstnancům v oblasti servisu 
Pojišťovna Limit Míra 
spoluúčasti 
Cena Cena po 
slevě 
Kooperativa 50 000,- 25% 760,- 570,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 








17 100,- 570,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Tabulka obsahuje konkrétní variantu pojištění, která bude navržena podniku podle 
konkrétních požadavků na základě konzultace s vedením společnosti. V rámci vyššího 
počtu připojištěných zaměstnanců byla společnosti nabídnuta sleva ve výši 25% 
z celkové sumy. Pojištění odpovědnosti je vyčísleno pro aktuální počet 30 zaměstnanců 
v oblasti servisu. 
 
Varianty odpovědnosti připojištění řidičů nákladních automobilů za škody způsobené 
zaměstnavateli KLIMEX CZ 
Na nákladní automobily je doposud zavedeno havarijní pojištění, které kryje škody 
způsobené havárií vozidla. Zaměstnanci se však může přihodit nenadálá situace, kterou 
svým nechtěným jednáním při řízení způsobí škodu. Těmto zaměstnancům bude také 







Tab. 25: Návrh připojištění řidičům 
Pojišťovna Limit Míra 
spoluúčasti 
Cena Cena po 
slevě 
Kooperativa 100 000,- 5% 790,- 672,-  
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
















40 320,- 8 064,- 3 360,- 672,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
 
Stejně jako u servisních mechaniků byla vyjednána sleva od pojišťovny, ale vzhledem 
k nižšímu počtu připojištěných řidičů byla nabídnuta od pojišťovny nižší sleva, 
konkrétně 15%. I tak dosahuje tato sleva značné výše, a to z toho důvodu, že společnost 
KLIMEX CZ by u společnosti sjednala pojištění, byť by se jednalo o jinou profesi. 
4.4 Návrh na zavedení peněžních a nepeněžních odměn  
Aby měly odměny patřičný efekt, je vhodné zvolit takové odměny, které jsou 
uspokojující pro příjemce. Pro vyvážený systém odměňování je vhodné kombinovat 
peněžní a nepeněžní odměny. Princip využití nepeněžních odměn spočívá v tom, že 
nepeněžní odměny motivují zaměstnance v oblastech, kde to peněžní odměny 
nedokážou. Není však přijatelné omezit oblast odměňování pouze na pochvaly a uznání. 
Vyplácení vyšších odměn zaměstnancům s sebou nepřináší zlepšení znalostí, 
dovedností, a ani neobohacuje charakteristiku práce a právě z těchto důvodů jsou 
k dispozici nepeněžní odměny, které zastupují tyto funkce, které peněžní odměny 
neplní.  
Nepeněžní odměny nezahrnují pouze pochvaly, ale i výhodnější ceny zboží a servisu, 




Aby se dostavil efekt motivace, je důležité získat informace o přáních a požadavcích 
zaměstnanců zjišťováním a dotazováním. Přání zaměstnanců společnosti se vztahují na 
peněžní i nepeněžní formy benefitů.  
4.4.1 Benefity na základě odpracovaných let 
Pro zavedení tohoto benefitu jsem se rozhodla z toho důvodu, že v podniku pracuje 
téměř polovina zaměstnanců nad 4 roky. Při detailnějším zjišťování jsem se dověděla, 
že zaměstnanci přesahují dokonce 10 odpracovaných let ve společnosti. Zaměřila jsem 
se na podrobněji na věkové složení zaměstnanců ve společnosti KLIMEX CZ, a od 
vedení společnosti mi byly sděleny údaje, které jsou promítnuty v následující tabulce. 
Odpracovaná doba zaměstnanců od 3 do 5 let, od 7 do 8 let, od 9 do 10 let, od 11 do 12 
let a od 14 do 15 let nebyla v dotazníkovém šetření obsažena.    
 
Graf 14: Rozložení pracovníků podle doby zaměstnání  
 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Vyplácení bude různě časově odstupňované a bude mít rozmanitou podobu. Jelikož jsou 
tyto peněžní benefity vypláceny málokdy v peněžní povaze a také proto, že návrh 
peněžních odměn již tento motivační systém obsahuje, přikláním se k poskytování 









Rozložení zaměstnanců podle délky 
odpracovaných let 
do 1 roku
od 1 do 2 let
od 2 do 3 let
od 5 do 6 let
od 6 do 7 let
od 8 do 9 let
od 10 do 11 let
od 12 do 13 let
od 13 do 14 let
od 15 do 16 let
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nároku podle počtu odpracovaných let odměněni poukázkami Relax pass.  K této formě 
ohodnocení se přikláním z důvodu širšího využití tohoto benefitu. Je těžké stanovit 
konkrétní benefity, aby se společnost zavděčila všem zaměstnancům, což je těžké, 
neboť každý člověk má jiné preference. Poukázka Relax Pass je univerzální nástroj pro 
podporu aktivního odpočinku. [18] 
 









Síť partnerů poukázky obsahuje více než 5000 různých aktivit po celé České republice. 
Na webových stránkách společnosti Sodexo www.mujpass.cz v sekci “Kde mohu 
uplatnit poukázky“ si mohou příjemci benefitů vyhledat provozovnu podle kraje, 
okresu, konkrétního města, městské části či ulice. [18] 
 




Pokud zaměstnanci vyhledávají spíše podle typu provozovny, kde si vyberou v “typu 











V obou městech lze vybírat z rozmanitého výběru i typu provozoven  
- wellness zařízení, 
- badminton arena, 
- bowling, 
- fitness centra, 
- rehabilitační a masážní centra, 
- kina, 
- plavecké areály. [18] 
 
Z hlediska kvality vykonávané práce je výhodnější vynakládat peněžní zdroje na 
udržení stávajících, již zaškolených zaměstnanců, kteří mají několikaleté zkušenosti a 
znají stroje, než hledat nové pracovníky, vynakládat značné peněžní prostředky na 
nábor a poté zaškolení těchto pracovníků. Po podrobném prozkoumání finanční situace 
společnosti bylo zjištěno, že společnost má část volných zdrojů k poskytnutí benefitů. 




















Návrh benefitu na 
základě odpracovaných 
let 















let v roce 2016 
 
4 roky 





30x Relax pass v hodnotě 
100,- 
3 000,- 
2 6 000,- 
12 let 
40x Relax pass v hodnotě 
100,- 
4 000,- 
2 8 000,- 
16 let 
50x Relax pass v hodnotě 
100,- 
5 000,- 




 24 000,- 
Zdroj: (Vlastní zpracování) 
 
Při výpočtu nákladů na 1 pracovníka jsem vycházela z detailních počtů zaměstnanců, 
aktuální stav k 1. 1. 2016 je znázorněn v následující tabulce. 
 




do 1 roku 8 
od 1 do 2 let 3 
od 2 do 3 let 6 
od 5 do 6 let 16 
od 6 do 7 let 1 
od 8 do 9 let 2 
od 10 do 11 let 3 
od 12 do 13 let 2 
od 13 do 14 let 1 
od 15 do 16 let 1 
16 let 2 
CELKEM 45 




V tabulce lze vidět, že celkově 6 zaměstnanců je zaměstnáno po dobu, pro kterou byl 
navržen benefit.  
4.4.2 Uznání zaměstnanců na základě výkonnosti 
Jelikož 85% respondentů uvedlo v dotaznících, že je pro ně prostor k seberealizaci 
důležitý, měl by na to brán ohled a umožnit zaměstnancům osobní rozvoj. Jak již bylo 
zmíněno dříve, doposud sloužila komunikace mezi vedoucími pracovníky a 
zaměstnanci pouze ke sdělování pracovních úkolů. Zaměřila bych se v tomto návrhu na 
doporučení firmě pravidelného setkávání se zaměstnanci, podávání zpětné vazby a na 
základě vyhodnocených výsledků na základě pracovního výkonu. V případě, že 
výsledky budou nasvědčovat dobrým výkonům zaměstnanců, tito zaměstnanci budou 
oceněni v podobě pochvaly na pracovních setkáních přede všemi, jejich výsledky budou 




Zvyšování výkonnosti v pracovním procesu je známo jako “Achillova pata“ 
k dosahování efektivity podnikových procesů. K dosažení efektivity se využívá 
motivačních faktorů, které mají působit na pracovníky a tím zvyšovat produktivitu 
jejich vykonávané práce. Aby motivační faktory působily na zaměstnance tím správným 
efektem, je důležité nastavit správný motivační systém. Motivační systém je zapotřebí 
navrhnout podle přání požadavků zaměstnanců, čehož je docíleno díky komunikaci se 
zaměstnanci.  
Diplomová práce je zaměřena na návrh motivačního programu pro společnost KLIMEX 
CZ.  
Teoretická část práce je zaměřena na teoretickou oblast zkoumané problematiky a popis 
studií z oblasti motivace. Informace obsažené v teoretické části byly využity 
při sestavování konkrétních návrhů motivačního programu, pro společnost, která je 
rozdělena na dvě divize a sídlí v Mělníce.  
Praktická část byla započata sestavením dotazníku, který byl sestaven z otázek na 
osobní informace, priority zaměstnanců, spokojenost pracovníků v pracovním procesu a 
motivaci zaměstnanců. Pro upřesnění a doplnění informací jsem provedla rozhovor 
s vedoucím pracovníkem divize Přerov. Cílem diplomové práce bylo srovnání rozdílů 
v rámci spokojenosti a motivace v pracovním procesu mezi divizemi Přerov a Mělník a 
na základě zjištěných dat návrh motivačního programu pro zaměstnance. Ze 45 
zaměstnanců, kteří pracují ve společnosti KLIMEX CZ se dobrovolně zúčastnilo 
dotazníkového šetření 33 respondentů, což je vyhodnoceno jako úspěšná návratnost 
dotazníkového šetření. Vyhodnocením funkcí “Chí kvadrát“ bylo zjištěno, že rozdíly 
jsou velmi nepatrné a divize se neliší markantně ve výsledcích zjišťovaných hodnot. 
Z dotazníkového šetření, které bylo realizováno za účelem zjištění spokojenosti 
zaměstnanců, vyplývá, že zaměstnanci jsou spokojeni s náplní práce, mají prostor 
k seberealizaci. Nespokojenost pracovníků se odráží v nedostatečné motivaci k vyšší 
produktivitě v pracovním procesu, nedostatku benefitů. Negativně v pracovním procesu 
na zaměstnance působí špatně vztahy mezi spolupracovníky. K odstranění tohoto 
demotivačního faktoru bude navrhnuto zlepšení pracovního procesu prostřednictvím 
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zlepšení komunikace mezi zaměstnanci a vedoucími pracovníky, začleněním podmínek 
do interních směrnic a  
Jelikož z dotazníkového šetření vyplývá požadavek jak na peněžní, tak i nepeněžní 
prvky motivace, tato situace je zohledněna při tvorbě návrhů.  
Doposud vedoucí pracovníci neznali výhody efektivního procesu řízení pracovního 
výkonu. Pohlíželi na tento proces jako na složitou administrativní práci, která je pro ně 
časově náročná a zbytečná. Jedním z návrhů je zlepšení řízení pracovního procesu, 
jelikož je nejdůležitějším nástrojem pro rozvíjení a zlepšování výkonu jednotlivců, i 
celé organizace.  
Vzhledem k předmětu podnikání společnosti KLIMEX CZ, působí ve společnosti 
převážně servisní mechanici a technici, kterým bude navrženo vzdělávání, které bylo 
doposud neefektivní a pracovníci, jak už zodpověděli v dotaznících, pociťovali 
nedostatek znalostí a dovedností pro vykonávání práce. Aby bylo administrativním 
pracovníkům a obchodním zástupcům vykompenzováno nezavedení vzdělávání, neboť 
na jejich pozice se toto školení nevztahuje, bude jim navrhnuta flexibilní pracovní doba, 
kterou požadují. Ve zkoumání osobních informací respondentů byla zjištěna loajalita 
zaměstnanců, kdy bylo zjištěno, že respondenti pracují ve společnosti již několik let. 
Tudíž návrhem na peněžní benefity je poskytování poukázek od společnosti Sodexho 
všem zaměstnancům, které budou vypláceny ve výši podle odpracovaných let ve 
společnosti. Další zaměstnaneckou výhodou je návrh na poskytnutí pojištění 
odpovědnosti zaměstnance za škody způsobené zaměstnavateli. Tato výhoda se bude 
vztahovat jak na servisní pracovníky, tak na řidiče nákladních automobilů, neboť 
zavedením výhod pro tyto klíčové zaměstnance lze docílit vyšší výkonnosti pracovníků. 
Zavedením navrhovaných opatření firma může docílit zlepšení řízení pracovního 
výkonu, zvýšit motivaci pracovníků a tím docílit zvýšení výkonnosti pracovníků, což je 
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